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Nee a un moment ou la technologie prenait une part crois- 
sante dans la reussite des organisations, TEcole Superieure 
de Commerce de Grenoble decidait en 1984 de constmire 
un enseignement original a V interface de la gestion et de la 
technologie afin d’ aider les decideurs a anticiper et maitriser 
r impact des technologies au sein de Tentreprise. 

Depuis, les recherches academiques et appliquees dans 
ce domaine ont irrigue les programmes de formation et lar- 
gement contribue au developpement strategique du Groupe 
ESC Grenoble. 

En creant la collection Management Teehnologique, le 
Groupe ambitionne d’apporter aux cadres et chefs d’en- 
treprises les outils conceptuels et methodologiques qui 
leur permettront de tirer le plus grand profit des nouvelles 
technologies. 




Dans cette logique, le Management Technologique eclaire 
les entreprises sur plusieurs realites : 

• La technologie a des effets sur toute activite de mana- 
gement (management des ressources financieres, humai- 
nes, organisationnelles, commerciales...). Elle n’est 
done pas la chasse gardee de la fonction Recherche & 
Developpement. 

• La technologie n’est plus reservee aux seules entreprises 
high-tech. Des lors, toute entreprise, petite ou grande 
a besoin de savoir anticiper et maitriser L impact des 
nouvelles technologies sur ses modes d’ organisation et 
sur r amelioration de ses produits et services. 

• La technologie appelle une reconstruction des approches 
manageriales classiques. Dans cette perspective, le 
Groupe ESC Grenoble parle du concept de Management 
Technologique. Domaine par nature transversal, a la 
croisee des sciences de gestion et cedes de I’ingenieur, 
le Management Technologique optimise la gestion des 
technologies et de I’imaginaire dans 1’ entreprise, ce qui 
conduit a un nouveau « process » d’ innovation et done a 
la decouverte de nouveaux facteurs cles de succes. 



Thierry Grange est directeur general adjoint du groupe 
Ecole Superieure de Commerce de Grenoble charge de la 
pedagogie et du developpement international. Apres une 
carriere dans I'industrie et apres avoir cree une entreprise 
produisant des motocycletes, il a participe, des son origine, 
au developpement du Groupe ESC Grenoble. C’est la qu'il 
a con9u, structure et mis en place la pedagogie liee aux 
enseignements du Management Technologique. 

Loi’ck Roche est responsable du departement Management 
et Technologie au Groupe Ecole Superieure de Commerce 
de Grenoble. Consultant associe au cabinet nomesis, il a 
beaucoup enseigne et beaucoup ecrit sur le management 
et les resistances au changement, sur la modificabilite du 
comportement et les interactions sciences humaines et 
management. 
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Preface 


L’histoire du management en France, depuis revolu- 
tion de sa pratique dans les entreprises jusqu’a son ensei- 
gnement dans les Grandes Ecoles et dans les Universites, 
s’est acceleree sur les quarante demieres annees. C’est 
la, un phenomene interessant par son aspect contempo- 
rain et encore innovant. Ainsi, en France, il existe encore 
des debats d’idees sur le contenu du management. Ces 
debats ont ceci d’ interessant qu’ils demontrent encore sa 
jeunesse dans notre « Pay sage Universitaire Fran 9 ais ». 
Alors que les Anglo- saxons, et les Americains en parti- 
culier, ont structure ce domaine a la fin du xix® siecle, 
alors que les Allemands en ont elabore la nomenclature 
en 1903 en Betriebwirtschaft, les Fran 9 ais aiment encore 
lui aj outer une dimension, elaguer une autre ou declarer 
obsolete une troisieme. 

Pourtant, cette contribution fran 9 aise, parce qu’elle 
remet en lumiere certaines composantes du management 
oubliees un moment pour le moderniser, est majeure. 
Processus incremental qui convient bien a la notion de 
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mise a jour ou de mode : ressortir du vieux et toujours 
recommencer, c’est toute I’aventure de la Technologic 
dans sa relation avec le Management. 

En effet, depuis maintenant longtemps, depuis sans 
doute la fin du siecle dernier, 1’ impact de la technologie 
sur le fonctionnement de I’entreprise et sur celui de 
I’economie est un fait mesure et quelquefois maitrise. 
Le chemin de fer, le telegraphe, Telectricite, la chimie, 
ont fait I’objet, lors de leur developpement, d’ integration 
dans les apprentissages de base que devait acquerir 
rhomme « moderne ». Aussi, parler de la combinaison 
du management et de la technologie est une histoire 
aussi ancienne que celle des techniques. 

Curieusement les annees soixante, en omettant cette 
problematique dans la nouvelle education du manager, 
semblent 1’ avoir oubliee. II est vrai que la maitrise de 
la croissance economique et le controle scientifique de 
la marche des entreprises avaient de quoi nous occuper. 
II faudra attendre la deflagration du choc petrolier de 
1973 et, surtout, le foisonnement incontrolable du « high 
tech » au debut des annees quatre-vingt pour nous con- 
vaincre de la necessite de remettre a jour la liaison 
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Technologic - Management et Imaginaire sur le podium 
des choses a savoir ou, au moins, a debattre. 

Toute Thistoire et toute la pertinence de cet ouvrage se 
trouvent condensees la ! 

Ecrit a Grenoble, cet ouvrage s’inscrit dans une dyna- 
mique auguree par la « Capitale des Alpes » et dont 
r image centree sur la Science et la Recherche, sur 
ITndustrie et ITnnovation, sur I’Enseignement Superieur 
et la Culture, s’est forgee sur des dizaines d’annees 
qui vont de T exploitation de la houille blanche jus- 
qu’aux electrons du Synchrotron. Les grands laboratoi- 
res de recherche, qu’il s’agisse du CEA, du CNET ou, 
aujourd’hui, de TINRIA, les entreprises centrees sur 
Telectronique et Tinformatique, la creation en 1970 
d’une premiere zone high tech, la ZIRST de Meylan, 
les Ecoles dTngenieurs prestigieuses, ont ainsi permis 
de construire un « modele grenoblois » du modernisme 
economique. Une sorte de Colorado avec, en fond de 
tableau, la montagne enneigee. Dans la plaine, des mil- 
liers de travailleurs intellectuels, comme Ton disait a 
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I’epoque, bronzes, dynamiques et, dans leur art, bourres 
d’imaginaire. Cette image qui va au-dela de la carte 
postale est le miroir d’une nouvelle culture offrant un 
nouveau modele de cadre pour 1’ Industrie : a la fois 
sportif (le plus souvent skieur), scientifique, solidaire 
et... sulfureux quelquefois ; en somme, les 4 S du « look 
grenoblois de la reussite ». 

C’est sous I’impulsion d’une nouvelle equipe (son 
President Rene Michal, son Directeur General Claude 
Bour et son President de la Commission Formation 
Maurice Cavard) que la Chambre de Commerce et d’ In- 
dustrie de Grenoble decida de creer I’Ecole Superieure 
de Commerce de Grenoble et me confia la mission de 
transformer cette volonte en etablissement d’ensei- 
gnement superieur et de recherche. La decision etait 
etayee par une tres serieuse etude d’opportunite faite 
aupres d’industriels par la Fondation Nationale pour 
I’Enseignement de la Gestion des Entreprises (FNEGE), 
non seulement pour analyser la pertinence de cette ini- 
tiative mais, surtout, definir le profil du futur cadre qui 
serait forme dans cette nouvelle ecole. La simple reprise 
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des enseignements des Ecoles Superieures de Commerce 
et d’ Administration des Entreprises (ESCAE) ne suffi- 
sait pas. II sortit de cette etude un grand gisement de 
progres : la demande des entrepreneurs pour un profil 
nouveau de manager ayant en plus des competences 
attendues d’un diplome d’ESC, une « culture technolo- 
gique » pour lui permettre un meilleur travail interactif 
avec les ingenieurs de I’entreprise et une plus grande 
autonomie dans sa fonction d’ interface entre la techni- 
que et la gestion. 

C’est sur cette vision que fut bade I’ESC Grenoble 
en 1984 qui devenait ainsi une pionniere dans la for- 
mation a la culture technologique de I’integralite de 
ses etudiants. Une pedagogie originate d’enseignement 
de la technologie a alors ete creee pour accompagner 
r acquisition de domaines nouveaux et, quelquefois 
rugueux, par des cerveaux d’ etudiants plutot orientes vers 
les sciences « modes » et reus sir a leur apprendre a mieux 
travailler avec les ingenieurs. Apres avoir acquis 30 % 
de leurs connaissances dans les sciences « dures », ils 
terminaient leur cursus par un projet de fin d’ etudes 
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en binome avec un eleve ingenieur d’une des Grandes 
Ecoles Scientifiques de Rhone- Alpes. 

Farce que la culture manageriale conceme les Ecoles 
d’Ingenieurs comme la culture technique traverse les 
Ecoles de Management, ce rapprochement avec les 
Ecoles d’Ingenieurs qui constituait une autre innovation 
dans le positionnement d’une Ecole de Commerce, a 
conduit les eleves des ecoles de I’ESC Grenoble et de 
I’lNPG a creer un Eomm commun des entreprises pour 
leur future insertion : le Eomm de I’Odyssee. 

Aujourd’hui, le pari de constmire la strategie de 
developpement de 1’ Ecole Superieure de Commerce de 
Grenoble sur le Management Technologique est gagne. 
Le Management Technologique s’ est impose a tous. 

Le parti pris pour la maitrise de 1’ impact de la techno- 
logie sur le fonctionnement des organisations est devenu 
une realite dans la gestion meme des institutions de 
formation. Le bouleversement de notre metier, constate 
lors de I’arrivee des Nouvelles Technologies de I’Educa- 
tion de T Information et de la Communication, a mis 
les ecoles dans une situation analogue a celle des entre- 
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prises. Les principes de Management Technologique ont 
ete mis en oeuvre pour gerer le flux d’ innovations, de 
nouveaux materiels et de nouvelles pratiques attendues 
par les entreprises clientes des ecoles. Les ecoles sont 
passees d’une « ouverture a I’entreprise » a une simila- 
rite dans 1’ application efficace des nouvelles technolo- 
gies. Les themes de 1’ acquisition, de 1’ appropriation et 
de la valorisation de la technologie rejoignent ceux de 
benchmarking, de reenginering et de productivite dans 
notre organisation de la formation et de la recherche. 

Un nouveau metier est en train de naitre, une nouvelle 
mission s’affirme pour les ecoles. Elies ne sont plus des 
sanctuaires du savoir mais des operateurs economiques, 
et c’est tres bien ainsi. L’ESC Grenoble a su prendre ce 
virage, peut-etre avec adresse, parce qu’elle est nee au 
milieu de cette evolution et qu’elle n’avait pas vecu cette 
periode anterieure si mythique de developpement dans 
un monde stable. 

Desormais, la question qui se pose est celle de revolu- 
tion du Management Technologique. Issue d’une evolu- 
tion de contenu - d’autres evolutions sont certainement 
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en marche la composante technologique est mainte- 
nant integree dans la strategic et dans la tactique des 
organisations. II n’est plus possible de faire autrement. 
La nouvelle dimension qui s’ impose est celle de I’in- 
terculturalite. Le melange des cultures differentes des 
collaborateurs et des clients constitue le nouveau fait du 
management. Par la globalisation de 1’ economic mais 
surtout parce qu’il s’agit d’une nouvelle pratique pour 
la performance de 1’ organisation, 1’ acquis principal du 
Management Technologique est peut-etre la revolution 
culturelle qu’il a induite en ouvrant la pensee manageriale 
vers une autre culture. Conduire deux cultures differen- 
tes, celle des connnerciaux et celle des ingenieurs, a etc 
le premier pas de ce management interculturel, bien au- 
dela de la simple prise en compte des seules cultures 
internationales. Et c’est la gestion des cultures a I’in- 
terieur d’une meme organisation pour aller vers plus de 
valeur ajoutee qui caracterise ce nouvel enjeu. 

Fort de son experience anterieure, le Groupe ESC 
Grenoble a negocie cette evolution en lan 9 ant une poli- 
tique de cooperation avec d’autres institutions de cul- 
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tures souvent tres differentes. Cette seconde grande 
mutation est elle aussi rattrapee par son environnement 
et aiguillonnee par les bouleversements que connait le 
systeme fran 9 ais des Ecoles de Commerce et des Grandes 
Ecoles en general. La pertinence de la survie en I’etat de 
cette exception fran 9 aise pose la question d’une mutation 
culturelle qui remet en cause un modele archaique dont 
la realite a probablement evolue il y a deja longtemps. 
II va falloir se defaire des vieux habits demodes devenus 
trop etroits pour ne plus conserver que le coeur du 
systeme dont I’efficacite et la qualite des productions 
demeurent inchangees. 

Les choses, pourtant, ne seront pas faciles. La vieille 
habitude franco-frau 9 aise qui veut que Ton jette 1’ enfant 
avec I’eau du bain perdure. Aussi, les Grandes Ecoles 
devront etre vigilantes pour ne pas manquer a leur mis- 
sion de service aux entreprises par 1’ insertion rapide 
de diplomes de qualite, formes a un cout maitrise. La 
qualite, le cout et les delais ne sont done plus 1’ apanage 
des seules entreprises. Ils definis sent tout autant les eco- 
les du troisieme millenaire. Et e’est la pregnance de ces 
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trois contraintes dans le Management Technologique et 
Interculturel des ecoles qui leur assurera une perennite. 

Les bases de notre reflexion sont jetees. Le Groupe 
ESC Grenoble a su innover ! II va continuer a le faire 
et saura appliquer ces innovations pedagogiques a sa 
propre marche pour la plus grande satisfaction des entre- 
prises, des etudiants qui lui font confiance, et des ensei- 
gnants qui, chaque jour, accompagnent les apprenants 
dans leur quete de savoirs, de savoir-faire et de savoir- 
etre. 

Oui, tres certainement, c’est une grande fierte de voir 
naitre un projet et de le voir s’affirmer. C’est aussi 
une grande joie de voir toutes ces idees et experiences 
devenir un livre sous la plume des deux formateurs 
remarquables que sont Thierry Grange et Loick Roche. 

Ecrire pour laisser dans Thistoire, pour partager avec 
d’autres plus efficacement, pour structurer une pensee 
ou plus simplement pour faire au mieux son metier 
de pedagogue est une demarche liberatrice, parce que 
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rassurante. C’est la materialisation d’une idee et son 
offrande a la collectivite. Voila pourquoi c’est aussi 
un grand plaisir d’etre le mecene d’une creation qui 
devrait rester une belle contribution sur la relation entre 
le Management, la Technologie et I’lmaginaire. 


Jean-Paul Leonard! 
Directeur General du Groupe ESC Grenoble 
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Du management de la technologie 
au Management Technologique 

Les decouvertes issues des grands programmes de 
recherche publics lances a 1’ occasion de la Seconde 
Guerre mondiale, au centre desquels les programmes 
militaires tournes vers la chimie, I’electronique, le 
nucleaire, 1’ aviation et les methodes de calcul, ont donne 
un elan sans precedent a 1’ Industrie. Cette dynamique 
des apports technologiques a permis, depuis 1950, un 
developpement considerable des ressources techno- 
logiques. 

Portee par ces progrannnes militaires auxquels se sont 
adjoints la medecine, 1’ agriculture, les materiaux et 
I’espace, la caracteristique de 1’ innovation technologique 
de la deuxieme moitie du xx® siecle est visible dans sa 
propriete a s’auto-generer : 1’ innovation technologique 
accelere et augmente sans cesse ses propres capacites 
pour arriver, un quart de siecle plus tard, a un excedent. 
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Moisson de trente annees d’investissement, 1975 a 
ainsi marque une rupture. Par la combinaison sans cesse 
acceleree des resultats des programmes militaires issus 
de la guerre froide et des programmes civils de recherche 
publique et privee, nous nous sommes trouves dans I’in- 
capacite a gerer au fil de leur apparition les decouvertes 
scientifiques et technologiques. Pour la premiere fois 
dans I’histoire de Phumanite, et pour faire face a un 
excedent de solutions techniques, des innovations ont 
du etre stockees. 

Dans I’industrie, le processus d’ innovation s’est fait 
par le transfert des technologies existantes recombinees. 
Mais, appliquee a d’autres secteurs, cette combinatoire 
et la contagion de la technologie I’a rendue de plus en 
plus difficile a maitriser. C’est cette maitrise qui, dix ans 
plus tard, constituera I’enjeu essentiel du Management 
Technologique : une gestion de la ressource technolo- 
gique (Jacques Morin) au meme titre que les autres 
ressources excedentaires ou manquantes doivent etre opti- 
misees, qu’il s’agisse de ressources humaines, de res- 
sources financieres, etc. 
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Aujourd’hui, associees au developpement economique, 
les nouvelles technologies sont indissociables du couple 
produit/marche. Des 1985 - annee qui a marque I’acme 
des effets industriels de I’ouverture Internationale - le 
Management Technologique faisait d’ailleurs I’objet 
d’une premiere definition : maitriser I’impact de la 
technologie sur le management des entreprises pour 
generer des produits meilleurs, plus vite et moins chers, 
et assurer la perennite de I’entreprise par le pilotage de 
r innovation. 

Afin de rester concurrentielles, les entreprises doivent 
done maitriser 1’ impact de ces technologies - facteurs 
d’ amelioration de leurs performances en termes de 
vitesse, de cout, de qualite sur leur fonctionnement. 
Elies doivent, des lors, developper une « strategie 
technologique » dont I’axe central est le Management 
Technologique. 

Le management etant la mise en forme de moyens et 
leur affectation aux objectifs des organisations, nous 
definirons le Management Technologique comme une 
serie de methodes destinees a ameliorer les performances 
de I’entreprise (et en particulier au niveau fonctionnel : 
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amelioration de la conception, de la production et de 
r organisation). 

Parallelement, la comparaison des performances des 
concurrents donnait naissance au benchmarking et 
revelait les besoins de formation a la gestion du risque 
dans les investissements technologiques. Des cette epo- 
que, de part et d’ autre de I’Atlantique, des actions de 
formation continue furent menees, bientot relayees par 
des programmes destines a faire acquerir une culture 
technologique a un public qui en etait eloigne. 

Une pedagogie a ete adaptee dont la matrice a consiste 
a montrer aux etudiants des ecoles de commerce et 
de gestion les interfaces gestion-technologie en leur 
enseignant les techniques necessaires a la maitrise de la 
creation industrielle decoupee en trois phases (concep- 
tion, production, organisation). 

A la fin des annees 1990, 1’ impact du Management 
Technologique peut etre mesure. Nous possedons davan- 
tage d’ experience et de capacite a etablir de nouvelles 
solutions et methodes. Mais celles-ci se revelent le plus 
souvent insuffisantes : elles decouvrent de nouveaux 
problemes, souvent plus neufs, plus profonds, plus com- 
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plexes et done plus interessants parce que plus feconds, 
dont nous pouvons apprendre un grand nombre de cho- 
ses nouvelles. 

Ces nouveaux problemes mis a jour touchent differen- 
tes spheres : 

- le societal (le developpement des technologies d’em- 
ballage des plastiques, par exemple, a facilite la 
tache des industriels et des distributeurs et compli- 
que celle des municipalites et conseils intercommu- 
naux confrontes au traitement des dechets et ordures 
menagers) ; 

- le social (le developpement de I’automatisation de la 
production a augmente la competitivite des entrepri- 
ses mais aussi accru le chomage et fait disparaitre 
massivement des emplois non-qualifies) ; 

- Vindustriel (le developpement des technologies dans 
I’entreprise favorise la baisse des couts de production 
mais pose le probleme des qualifications). 

Pour depasser ces difficultes, il devient done necessaire 
de se doter d’une nouvelle serie d’outils d’aide a la 
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reflexion strategique et d’ouvrir le management a une 
nouvelle connaissance : la connaissance technologique. 

La connaissance technologique 

Le management pent etre considere comme le resultat 
d’un double processus. Celui-ci renvoie, d’une part, a 
une agregation historique de sciences preexistantes qui, 
dans le domaine du marketing, aide a resoudre les pro- 
blemes psychologiques et sociologiques (connaissance 
du consommateur et connaissance des comportements 
collectifs) ; dans le domaine de 1’ organisation, structure 
des elements de resolution mathematique des contraintes 
et, dans le domaine de la strategie, reprend des concepts, 
notannnent empruntes a Sun Tzu et Clausewitzk D’ autre 
part, ce processus renvoie a un faisceau de recherches 
dont les principaux produits sont des modes de pensee et 
des modes d’ organisation. 

De la meme fa 9 on, on pent reperer le lien entre la 
connaissance technologique et le management dans la 


1 . Karl von Clausewitz, De la guerre et Sun Tzu, L 'art de la guerre. 
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pluridisciplinarite. Mais, pour ce qui est de 1’ integration 
de la technologic dans le management, les pratiques des 
entreprises n’ont pas toujours etc similaires. 

Certaines entreprises se sont revelees incapables d’in- 
tegrer les consequences de la technologic. L’une des 
consequences les plus negatives du changement d’ orga- 
nisation cree par 1’ impact des technologies nouvelles 
sur le processus industriel est certainement 1’ absence 
d’ anticipation sur 1’ evolution de la concurrence. La faci- 
lite d’ acquisition des nouvelles technologies et le bou- 
leversement des processus de conception ont fait qu’un 
grand nombre d’ entreprises se sont soudain decouvert de 
nouveaux concurrents capables de faire les memes 
produits, mieux, moins chers et plus rapidement. Les 
economies asiatiques, en particulier, ont su s’ organiser 
autour du transfert de technologies occidentales plus 
vite que certaines entreprises occidentales ne I’ont fait. 

D’autres entreprises, en avance, ont su developper 
et anticiper le changement technologique et trouver - 
par la formalisation scientifique des organisations - 
leurs propres solutions. Ainsi, le redressement de la 
productivite americaine dans les annees 1990 peut-il 
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s’expliquer par un recours systematique aux nouvelles 
technologies de conception, de production et de veille 
concurrentielle. Dans ce meme mouvement, le rapa- 
triement a I’ouest de productions traditionnellement 
realisees en Europe de I’Est a ete rendu possible par le 
recours a des methodes d’automatisation et d’ analyse 
de la valeur compatibles avec les nouvelles formes d’ or- 
ganisation issues du Management Technologique (reen- 
gineering, cout objectif - target cost -, etc.). En parti- 
culier, 1’ introduction de la technologie dans 1’ analyse 
strategique a transforme la menace technologique en 
opportunite de redeploiement. C’est la d’ailleurs, certai- 
nement. Tune des methodes qui devra etre employee 
pour la transformation des usines d’armement. 

Ces nouvelles solutions d’ organisation ont rendu indis- 
pensable une formation adaptee des futurs managers a 
ces nouvelles exigences, formation qui, en retour, n’a pas 
ete sans incidences sur le fonctionnement de I’entreprise. 
Ainsi, demontrer a un ingenieur qu’il produit pour un 
client oblige a concevoir une formation des ingenieurs au 
marketing et a la decouverte des clients. L’ objectif est de 
developper une meilleure capacite a generer des produits 
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plus proches des consommateurs. Dans ce cadre, la 
formation des ingenieurs de production et de conception 
est, desormais, incluse dans le genie industriel et devient 
pluridisciplinaire ou poly technique. Au meme titre que 
les futurs connnerciaux accedent a la culture technologi- 
que, les futurs ingenieurs sont formes au marketing, aux 
methodes d’ organisation et a la creativite. 

Cette formation professionnelle technique s’alimente 
autant de methodes scientifiques issues de la recherche 
que de I’enseignement des cas cliniques de reus sites et 
d’echecs. Regarder vers I’amont du savoir et observer 
I’aval de la realite pratique sont tout autant pertinents. 
Longtemps, la critique faite au management considere 
comme un art est venu de 1’ importance donnee dans 
la formation a 1’ etude de cas. L’ analyse comparative 
et concomitante de plusieurs cas - resume du benchmar- 
king - pose les conditions de sa reductibilite a un outil 
d’apprentissage. Baser son comportement sur la pratique 
moyenne des voisins participe davantage de 1’ integration 
dans la culture d’un secteur que d’une specification 
d’ innovation pour resoudre des contraintes. 
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Les impasses du benchmarking 

Le benchmarking decline a cet egard ses limites a 
I’aune de 1’ experience des entreprises qui, les premieres, 
I’ont mis en pratique. Parce qu’il leur est indispensable 
d’investir dans de nouvelles techniques et de nouvelles 
methodes d’ organisation pour preparer leurs reponses 
aux futures demandes du marche, 1’ analyse comparative 
ne pent etre qu’une etape informative pour mesurer son 
degre de competitivite. L’objectif industriel ne pent etre 
atteint que par la reorganisation (reengineering). C’est la 
toute I’histoire de la strategie industrielle du Japon basee 
a r initial sur une copie des techniques occidentales 
pour, dans une dynamique evolutive, inventer sa propre 
reorganisation et tourner le dos aux seuls demons de 
r imitation. La reorganisation de I’industrie japonaise 
montre neanmoins de nombreux paradoxes. Le celebre 
lean-management (management au plus juste), analyse 
dans un ouvrage devenu celebre (« La machine qui a 
change le monde »^) n’est en realite que la mise en 


2. Womack, J. P., Jones, D.T. et Ross, D., The Machine That Changed the 
World. New York, Macmillan, 1990. 
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oeuvre des methodes occidentales d’ optimisation des 
ressources apprises par les ingenieurs Japonais dans les 
entreprises americaines implantees au Japon. 

Au niveau mondial, les efforts de recherche et d’ in- 
novation ont done fait de la technologie la caracteris- 
tique societale de la deuxieme moitie du xx^ siecle. 
Aujourd’hui, repondre et maitriser les exigences de la 
definition operationnelle du Management Technologique 
participe de cette meme logique d’ expansion. En integrant 
les apports du benchmarking, I’entreprise doit substituer 
a son traditionnel point de vue absolutiste un point de 
vue relativiste. En effet, la connaissance technologique 
s’alimente, non plus du developpement des sciences 
mais du benchmarking. Si, en 1925, il suffisait pour 
creer une filature economiquement viable de maitriser 
un processus technique et le fonctionnement de telle ou 
telle machine, aujourd’hui, 1’ entrepreneur qui souhaite 
investir dans une filature salt qu’il lui faut non seulement 
maitriser le processus (modele absolu) mais, bien davan- 
tage, etre le meilleur (modele relatif). 

L’entreprise se trouve desormais classee dans une 
categorie regroupant des organisations pouvant etre 
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definies par leur appartenance aux memes criteres du 
benchmarking. L’ observation comparee devenant le 
lieu privilegie de la construction des solutions et des 
problemes qu’elle rencontre. 

Pour ce qui est des solutions, si Ton retrouve naturelle- 
ment de bonnes choses et de moins bonnes, 1’ observation 
veut qu’il existe toujours une meilleure solution {best 
practice). 

Pour les bonnes choses : P observation des perfor- 
mances des meilleurs permet de mieux maitriser son 
propre processus industriel. Le transfert de technologie 
concerne autant les methodes d’ organisation que les 
techniques elles-memes. C’est en s’ inspirant des metho- 
des d’ organisation de I’industrie de la mecanique que 
la menuiserie industrielle a progresse offrant, ainsi, 
de meilleurs produits, plus vite et moins chers. Le mon- 
tage mecanique des meubles a connu la meme mutation 
et la meme analogie. 

Pour les moins bonnes choses : 1’ observation des per- 
formances des meilleurs conduit a des erreurs liees a une 
mauvaise anticipation (lorsque celle-ci n’est pas com- 
pletement absente) des evolutions. Ainsi de Motobecane 
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qui, en 1971, a decide de revenir a la moto. Les inge- 
nieurs fran9ais ont alors pris modele sur ce qui ce faisait 
de mieux a I’epoque : Kawazaki. Probleme, dans ce 
delai, un changement de regulation sur les normes de 
pollution est intervenu. Juge trop polluant, le moteur 2 
temps a done connu une regression dont 1’ implication 
directe a ete 1’ abandon du 3 cylindres. Motobecane s’ est 
ainsi retrouve avec la copie de la « meilleure moto du 
monde » mais pratiquement impossible a commercialiser 
car non conforme aux normes en vigueur. 

Pour ce qui est de la meilleure solution, le principe 
de r analyse comparative (benchmarking) conduit a 
decouvrir qu’il y a, a un instant donne et pour une pro- 
duction donnee, une « meilleure maniere de faire », ce 
que les Anglo-saxons appellent best practice. Or, parce 
que la disponibilite des innovations et la generalisation 
des contraintes de cout conduisent les industriels a 
s’ organiser de la meme maniere, il ne devrait pas y avoir 
de meilleure pratique. 

C’est done dans la finesse de comprehension des atten- 
tes du client et dans 1’ anticipation des besoins que la 
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meilleure pratique se fait jour. Si toutes les organisa- 
tions se ressemblent, toutes ne savent pas se mettre 
« en phase ». La methode du benchmarking permet 
de preciser connnent s’ organiser pour etre bon du 
premier coup et au bon moment mais elle ne dit pas 
comment produire mieux. 

Les problemes technologiques etaient hier encore prin- 
cipalement reductibles a des problemes logistiques. Dans 
ce cadre, le benchmarking, porte par la comparaison 
de methodes reproductibles, etait pertinent. Mais cette 
solution marque aujourd’hui ses limites. C’est bien sur 
ce point, la ou le benchmarking echoue a apporter plus 
d’efficacite, que doit se construire pour I’entreprise le 
passage de la connaissance technologique a la culture 
technologique. 

Desormais methode du changement des organisations, 
le Management Technologique est passe de T optimisa- 
tion de ressources hier efficientes (le management de 
la technologie), a la construction du changement des 
acteurs. 
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De la connaissance technologique 
d la culture technologique 

Le passage de la connaissance technologique a 
la culture technologique peut etre repere dans 
la generalisation du langage technologique. Parce 
que la technologie sert aujourd’hui de support au 
discours managerial, on observe que le systeme 
d’ information va au-dela de sa mission de structuration 
pour devenir le referentiel de 1’ organisation. Des analo- 
gies techniques prennent aujourd’hui regulierement le 
pas sur des metaphores militaires ou religieuses, long- 
temps caracteristiques des sciences de 1’ organisation. 

Comme la connaissance technologique, la culture tech- 
nologique a un impact sur les trois etapes du processus 
de creation industrielle (c’est-a-dire la mise en oeuvre de 
I’acte d’industrie) : la conception, la production et I’or- 
ganisation de savoir-faire. Au coeur de ces trois etapes, 
peuvent etre relevees des contraintes et difficultes, des 
tentatives de solutions ainsi qu’un certain nombre de 
problemes a ce jour irreductibles et dont le depassement 
constitue des voies incontournables de progres dans le 
developpement, la maitrise et 1’ appropriation partages 
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par tous dans I’entreprise des innovations technologi- 
ques. 

Pour r ensemble des operateurs, des lors qu’ils entrent 
dans les mouvements de la concurrence mondiale, le 
processus industriel demeure identique. Cette competi- 
tion propose au client - ou qu’il soit et souvent quel 
que soit son pouvoir d’ achat - 1’ ensemble des offres 
disponibles. Peter Drucker^ definit ainsi ce processus : 
« Parce que sa mission est de creer un client, I’entreprise 
a deux fonctions de base et uniquement ces deux-la : le 
marketing et 1’ innovation. Le marketing et 1’ innovation 
produisent des resultats, le reste n’est que couts ». 

Les contraintes sont done identifiees. A court terme, il 
s’agit de gerer la part de marche par la maitrise du mar- 
keting en offrant le produit attendu au bon moment avec 
le bon prix et la bonne qualite. Pour pallier I’insuffisante 
connaissance du comportement du consommateur, la 
maitrise des techniques de conception et de fabrication 
adaptees aux ressources de I’entreprise et a son organi- 
sation s’avere indispensable. A moyen terme, il faut 
piloter r innovation pour developper et perenniser la 


3. Peter Drucker, Management, Harper & Row, 1973, page 61. 
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part de marche. Les ruptures technologiques dans les 
materiaux, dans les machines et dans les modeles d’ or- 
ganisation ne peuvent anticiper que sur 1’ armature des 
moyens de veille technologique, d’ integration de revo- 
lution technologique dans la strategie et du mode de 
decision de I’entreprise. 

Deja, en 1984, une enquete de la National Science 
Foundation americaine aupres des entreprises avait per- 
mis d’ identifier huit questions cles dans la mise en 
oeuvre du Management Technologique. 

1. Connnent integrer la technologie dans les objectifs 
strategiques ? 

2. Comment entrer et abandonner plus vite et plus 
efficacement une technologie ? 

3. Comment evaluer plus efficacement la technologie ? 

4. Comment reus sir le transfert de technologie ? 

5. Comment reduire le temps de developpement des 
produits ? 

6. Comment manager les projets complexes et pluridis- 
ciplinaires ? 

7. Connnent gerer en interne 1’ image de la technologie ? 
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8. Comment manager I’efficacite des personnels tech- 
niques ? 

Quinze ans plus tard, et sans remettre en cause de 
grands progres accomplis dans I’urgence a maitriser les 
difficultes qui accompagnent ces priorites, ces questions 
sont toujours a I’ordre du jour. 

Pour I’essentiel, les avancees ont repose sur un partage 
des experiences permettant de caracteriser une commu- 
naute de savoirs et de savoir-faire des meilleures entre- 
prises. Pour changer les organisations et les comporte- 
ments des hommes et des femmes qui font I’entreprise, 
des solutions ont ete developpees qui tiennent compte de 
revolution du role de la technologie et de la definitive 
instabilite de I’environnement concurrentiel. 

Or, c’est rimaginaire qui commande cette evolution. 
Si la technologie cree le bouleversement et, dans le 
meme temps, garantit des moyens de s’y adapter, seule 
la souplesse intellectuelle et la transition de Pun a P autre 
permet de maitriser et d’ organiser cette meme evolution. 
C’est done dans une nouvelle configuration de Pimagi- 
naire, dans la capacite a agir sur celui-ci que se structure 
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la bataille a mener. D’une part, a court terme, en offrant 
aux entreprises les moyens de restaurer la force de 
r imagination, d’ autre part, a plus long terme, en faisant 
evoluer la formation des jeunes vers davantage de crea- 
tivite. 

Au niveau de la conception, trois problemes peuvent 
etre identifies. Ils ont trait : 

• a la capacite a trouver une solution qui permette, en 
regard des exigences d’un cahier des charges, I’atteinte 
du resultat et ce, des la premiere fois. 

La maitrise de la conception consiste a trouver une 
solution fonctionnelle a 1’ interface de trois contraintes : 

1 . Le temps de developpement. Celui-ci qui doit etre le 
plus bref possible pour reduire le temps de mise sur 
le marche {time to market) apres 1’ identification de 
la solvabilite des besoins du client. 

2. La definition d’une ofifre de valeur ajoutee. Celle-ci 
correspond a 1’ analyse de valeur du service souhaite : 
« personne ne vend de produit mais seulement le 
service qu’il rend ». 
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3. Un cout objectif de production. Celui-ci doit 
etre compatible avec la capacite de depense du 
client. 

Ces trois contraintes - cout, qualite, delai - doivent etre 
integrees sans que Ton puisse sacrifier Tune au profit de 
r autre. C’est par exemple la situation de 1’ automobile 
europeenne a la recherche d’une voiture populaire, eco- 
nomique, performante et con 9 ue tres rapidement afin 
de contrer 1’ obsolescence de plus en plus rapide des 
modeles. 

• a la difficulty de « penser mieux » et plus vite, hors 
des schemas socioculturels. 

La maitrise de 1’ innovation montre que le cout de 
developpement d’une bonne idee est identique au cout 
de developpement d’une mauvaise idee. La maitrise de 
r innovation n’est plus seulement dans 1’ organisation des 
etapes et des consultations mais dans la capacite a agir 
sur le processus de creation lui-meme. Le concepteur 
n’est plus seulement celui qui rassemble des idees et des 
contributions ou celui qui s’ assure de la pertinence des 
propositions, c’est aussi celui qui peut trouver des solu- 
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tions en connectant le plus rapidement possible le maxi- 
mum d’ intuition. Pour cela, c’est le mode de pensee qui 
doit etre mis en valeur : « derriere chaque grand succes 
se trouve une signature ». 

• a la difficulty de piloter la conception de telle sorte 
que le resultat soit atteint au moment opportun. 

Le « juste a temps » ne touche ainsi pas seulement 
la gestion de la production mais aussi le processus de 
conception. Le succes dans la pratique du Management 
Technologique, c’est un rendez-vous reussi d’un marche, 
d’une technologie et d’un produit. La conjonction des 
trois composantes n’agit pas seulement sur le temps de 
conception mais surtout sur la capacite a arriver au bon 
moment. L’histoire scientifique regorge d’exemples de 
technologies en avance sur leur epoque (tout autant, 
d’ailleurs, de beaucoup de retards causes par un achar- 
nement technologique). Pour etre en conformite avec les 
exigences du juste a temps, le pilotage de la conception 
doit choisir entre deux solutions : le stockage de solu- 
tions techniques developpees en avance {shelf design) 
et r organisation de la conception acceleree {concurrent 
engineering). De sorte que la creation de methodes de 
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conception, si elle vent limiter les erreurs et reprendre 
les bonnes solutions, doit integrer 1’ ensemble de la 
memoire des conceptions passees. 

Au niveau de la production ou la question principale 
est la qualite - concept qui renvoie a I’individuel et 
au culturel, aussi bien pour le producteur que pour le 
consonnnateur - 1’ importance donnee au client a conduit 
au developpement de normes qui, d’ailleurs, n’integrent 
pas d’approche individuelle de la qualite. 

Dans le processus de production et de conception, le 
developpement de la qualite s’appuie presque systemati- 
quement sur la certification ISO 9000. Aussi, la question 
posee est-elle de savoir si en matiere de conception, 
la formalisation des procedures accelere ou ralentit les 
delais, augmente ou diminue les couts ? 

Si la prise en compte d’un mode d’ organisation indi- 
viduel semble possible dans le cas de la norme, en 
particulier si ce mode est efficace, il faut remarquer, 
parce qu’elles sont plus facilement reproductibles et 
transferables, que la deviation normative de la norme 
ISO 9000 conduit a formaliser des procedures plus 
generiques qu’individuelles. De sorte qu’aujourd’hui, on 
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peut dire que la certification est un facteur necessaire 
mais pas suffisant pour garantir une conception opti- 
misee. 

Au niveau de 1’ organisation des savoir-faire, la capacite 
de se projeter dans le futur pose le probleme de la pros- 
pective, probleme complique par les incidences liees 
aux capacites de la technologie. Desormais, le probleme 
de rhomme est de reussir a anticiper plus vite que la 
technologie. 

La technologie existante est souvent normative et cana- 
lise celui qui cherche a prevoir son evolution dans un 
cadre unidirectionnel rendant fortuite, plutot que syste- 
matique, 1’ integration d’autres technologies. Aussi la 
construction d’un modele combinatoire des savoirs tech- 
nologiques reste-t-elle utopique malgre tons les efforts 
des partisans de la methode du bonsai technologique^. 
Anticiper les solutions techniques plus rapidement echoue 
devant la difficulte a maitriser I’inventaire du disponible 
et reussit sur I’idee de connecter deux techniques encore 


4. Le « bonsai technologique » est une methode de representation des activites 
industrielles (qui peuvent representer les fruits) a partir des technologies mises 
en oeuvre (qui peuvent representer les racines). 
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independantes des lors qu’elles participant a deux champs 
de connaissance distincts. 

Ainsi, la gestion des centres d’ information devait, au 
debut des annees 80, evoluer vers la mise a disposition le 
plus rapidement possible de 1’ information sur un support 
papier. La methode choisie etait celle de la machine 
a photocopier les microfilms ; le developpement etait 
d’ailleurs pousse jusqu’a ne livrer qua la page la plus 
interessante. La parallele emergence de la micro-infor- 
matique a ete ignoree at a rendu ces machines obsoletes, 
quelques annees seulement apres leur installation. 

Combien d’operateurs economiques se posent encore la 
question d’ avoir un serveur connecte a Internet ? La tech- 
nologic existe, c’est 1’ anticipation sur le comportement 
du consommateur qui, parce qu’ encore trop lente, pose 
probleme. C’est done bien a la question de la productivite 
du systeme et aux moyens de la maitriser par la realisation 
de sites attractifs qu’il convient de s’atteler. 
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Les trois axes de developpement 
du Management Technologique 

Pour developper des solutions a la maitrise de 1’ impact 
de la technologie sur le management, les apports du 
Management Technologique se situent principalement 
sur trois leviers. 

1. L’ergonomie de la technologie, c’est-a-dire 1’ ensem- 
ble des methodes d’ implantation des techniques 
pour les mettre au service de Tentreprise et de ses 
utilisateurs. 

Si, equiper aujourd’hui les ordinateurs d’un outil de 
visio-conference pour limiter les deplacements et rendre 
ainsi 1’ interaction plus efficace et moins chere, ne pose 
guere de difficulte, il est necessaire neanmoins de former 
les operateurs et de recodifier T organisation de ces 
nouvelles rencontres pour ne pas les reduire au seul rang 
de « gadget ». 

2. La maitrise du processus de creation industrielle, c’ est-a- 
dire la mise en oeuvre d’un systeme d’ organisation du 
travail qui permet a la fois T intervention quasi- 
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simultanee du plus grand nombre de personnes con- 
centrees et la conservation de la notion de leadership 
de projet. 

L’appel a plus de creativite, a plus de connections entre 
les bonnes idees, doit associer la contribution de person- 
nes de cultures differentes pour que la complexite ne 
puisse plus etre circonscrite par un seul esprit, meme si 
la mise en phase de contribution reste 1’ affaire d’un chef 
de projet identifie. 

3. L’ evolution du comportement individuel, c’est-a-dire 
le retour sur la ressource humaine responsabilisee. 

Derriere chacune des methodes, derriere chacune des 
pratiques, il y a la performance d’un collaborateur. 
Comme nous I’avons deja souligne, parce que la quantite 
d’energie depensee pour une bonne idee est souvent 
la meme que celle consommee pour une mauvaise solu- 
tion, ce qui est particulierement vrai dans les grandes 
equipes, il est necessaire de retrouver une organisation 
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qui concentre la contribution plutot qu’une ideologic de 
groupe qui dilue les roles. 


Uimaginaire : carburant indispensable 
an Management Technologique 

La mise en oeuvre du Management Technologique pose 
des problemes organisationnels nouveaux (gestion des 
processus, des savoirs et des savoir-faire des individus) 
que ne savent solutionner ni les sciences actuelles, ni 
les techniques eprouvees de Tentreprise, comme le 
benchmarking, ni les enseignements corollaires a ces 
techniques. 

Desormais, de nouvelles solutions doivent etre trou- 
vees. Parmi celles-ci, la capacite a modeler Timaginaire 
des personnes (capacite qui concerne la place de I’indi- 
vidu, le partage du savoir et le langage) semble la plus 
prometteuse. Seulement voila, si tous s’ accordant pour 
dire que Timaginaire est le carburant indispensable 
au Management Technologique, si tous s’ accordant 
egalement pour dire que Tinvention d’une nouvelle 
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solution a un probleme qui se pose mobilise deux types 
d’imaginaire - un imaginaire de creation (imaginer une 
solution) et un imaginaire d’ integration (traduire une 
invention en innovation, c’est-a-dire garantir la mise en 
oeuvre et 1’ application des solutions) les interrogations 
sur le « comment faire pour developper et manager 
r imaginaire des hommes et des femmes qui font I’entre- 
prise » demeurent. 

Toute la difficulte du travail sur 1’ imaginaire repose sur 
une contradiction evidente : pour reus sir, le Management 
Technologique exige de 1’ imaginaire, or celui-ci ne se 
cree pas sur commande. Des lors, il est necessaire de 
developper un management de 1’ imaginaire, c’est-a-dire 
un ensemble de techniques capables de recueillir et 
de structurer les « ruissellements » de 1’ imaginaire 
« vacant » dans I’entreprise. Ce management de 1’ imagi- 
naire, s’il irrigue le Management Technologique, boule- 
verse la gestion « classique » des res sources humaines 
au profit d’une gestion radicalement nouvelle dont nous 
n’apercevons encore que les premices. 

L’ imagination (au sens generique) et T importance sous- 
jacente de 1’ imaginaire individual sont caracteristiques 
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des trois champs privilegies d’ action du Management 
Technologique que nous avons decrit plus haut. C’est 
en travaillant sur un nouvel imaginaire commun, fruit 
de r adhesion a une culture technologique plus qu’a 
une connaissance technologique, que 1’ implantation du 
Management Technologique pourra reus sir. 

Au-dela du livre et du dogme, c’est le partage de la 
culture qui cree la religion, la perennise pour en faire 
une ethique. La valeur Technologie a pour destin de 
passer du statut de menace commune et diabolisee a 
celui d’un outil de construction symbolise, c’est-a-dire 
compris par tons ceux qui Tutilisent. 

U imaginaire dans la conception 

Au niveau de la conception, il s’agit de reussir a pro- 
duire le plus vite possible la bonne solution generee 
par la creativite individuelle et la capacite a creer des 
connexions qui doivent permettre de penser autrement. 

Un exemple d’ imaginaire mis au service de la concep- 
tion pent etre trouve dans I’histoire de la conquete du 
marche mondial de la moto par les entreprises japonaises 
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au cours des annees 70 alors meme que ces motos de 
grosse cylindree n’etaient pas courantes au Japon. 

En Europe, les motos etaient le fruit d’une histoire 
de marques avec leur image de sport ou de fiabilite. 
La moto elle-meme s’entendait, dans sa pratique, avec 
beaucoup de tolerance pour les imperfections de concep- 
tion, de qualite de fabrication et pour leur conservatisme 
dans les choix technologiques. Contestant chacune des 
caracteristiques de base de la machine europeenne jus- 
qu’a creer une nouvelle philosophie de la moto tout en 
laissant aux quelques constructeurs europeens survivants 
r apanage de 1’ image « retro » et une part de marche 
tres reduite, Timaginaire japonais a bouleverse les idees 
et apporte des motos aux antipodes des canons de la 
concurrence. 

Uimaginaire dans la production 

Au niveau de la production, I’imaginaire - vecteur 
qui anticipe le passage de la vie individuelle a la vie 
sociale et permet de passer du point de vue individuel 
a r acceptation de la prise en compte du point de vue 
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collectif - est certainement relement-cle du systeme. Si 
Tune des difficultes vient du rapport a Timaginaire (tout 
aujourd’hui appartient au domaine du virtual, il s’agit 
done de reussir a piloter Timaginaire structure de tout 
un chacun pour qu’il se mette en conformite avec la 
capacite necessaire a imaginer - ce qu’on pourrait appe- 
ler Vimaginaire imaginant), reussir en ce cas, ce serait 
parvenir a piloter I’imaginaire individual existant de 
fa9on a ce qu’il reponde aux exigences scientifiques at 
done qu’il puisse etre traduit en capacite a produire. 

Ainsi, la comprehension abstraite d’une organisation 
peut-elle s’apparenter a la conception de dessin assistee 
par ordinateur, une conception qui ne permet pas la 
vision concrete du produit. Aussi, la mise en oeuvre des 
methodes d’ organisation du Management Technologique 
rend-elle I’entreprise plus performante mais aussi plus 
virtuelle. Ces notions de systeme d’ information font 
appal a un imaginaire tres « sophistique », en particulier 
en gestion des flux de production ou la materialite des 
produits est de plus en plus eloignee de ceux qui la 
commandant. 
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Dans le cas de la CAO, I’operateur fait face a un poste 
de travail ou peuvent etre produits des dessins dont I’ori- 
ginalite tient au mode de representation - representation 
en trois dimensions sur un ecran qui n’en comporte que 
deux et qu’il convient de distinguer de la perspective qui, 
si elle rend le dessin plus concret et souvent obsolete la 
phase de la maquette, ne constitue jamais un volume. 
Aussi, pour s’ assurer de la pertinence d’un produit qui 
ne sera materialise que dans sa phase de production, 
il faut, en univers virtuel, developper plus encore les 
capacites d’ abstraction. Plus I’outil permet de voir 
avant de faire, et de voir ce qui ne se voit que 
difficilement, plus la part du virtuel est grande 
et necessite une formation tres sophistiquee de 
rimaginaire. 

Uimaginaire dans V organisation 

Au niveau de 1’ organisation des savoir-faire, I’imagi- 
naire definit une capacite a anticiper et a projeter ; 
capacite qui integre le champ de la productivite, le 
champ de la creativite et le champ de la modelisation. 
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La technologie offre plethora de solutions at de moyens 
da simuler leur pertinence, plethora de moyens pour 
atteindre un objectif industrial an ouvrant la champ 
das methodes possibles. II est, par example, possible 
de substituer las materiaux pour faire la mama 
produit. Las skis peuvent etre faits en bois, en 
aluminium et en fibre de carbone, meme s’il existe 
probablement, pour une performance technique, pour un 
cout de production et pour un delai donnes, une solution, 
la encore, meilleure qua las autres. 

Dans la mama temps, parce qua la mondialisation das 
produits canalise las attentes das consommateurs, la 
technologie est vecteur de penurie pour les modes d’ or- 
ganisation autant qua pour les performances a atteindre : 
alia cree une norma qua chaque entreprise doit atteindre. 
De fait, si la technologie permet une meilleure prise en 
compte de la versatilite du consonmiateur, alia reduit les 
possibilites das reponses possibles lorsque son besoin 
se banalise. 
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Du Management Technologique 
au management de Vimaginaire 

L’enjeu est de donner au Management Technologique, 
apres avoir ete un management de la technologie, ini- 
tialement cree pour dominer celle-ci, les capacites de la 
maitriser. C’est la condition pour que Tentreprise puisse 
accelerer et ameliorer les phases de conception, d’ orga- 
nisation et de production qui determinent aujourd’hui sa 
competitivite et sa survie. 

Relever ce defi impose de comprendre Timaginaire 
pour le modeler. Ingredient de son progres et de son effi- 
cacite, garant de reponse aux exigences du Management 
Technologique, cette capacite a travailler Timaginaire, 
a le manager veritablement, doit permettre de redonner 
a Tindividu une place de contributeur a la pensee dans 
Tentreprise et, ainsi, le potentiel d’y etre veritablement 
actif par projection et innovation. 

Capable de reprendre T initiative, de regagner du terrain 
sur ses propres potentialites theoriques - la technologie 
n’est plus une menace mais une alliee - Tindividu, 
parce qu’il ne se per9oit plus comme dependant de la 
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technologie, peut reussir a s’en extraire et, ainsi, en la 
dominant mieux, voire en la domestiquant, coevoluer 
avec elle. Cette coevolution - parce qu’elle reconcilie 
une nomenclature organisee sur les sciences et les tech- 
nologies et une nomenclature ou s’articulent les differents 
imaginaires, savoirs et organisations - structure les 
fondements qui doivent permettre de reinscrire I’homme 
dans une dynamique dont le tout-rationnel 1’ avail exclu. 

C’est la tout I’enjeu du management de Timaginaire : 
d’une part, argumenter le necessaire engrenement de 
I’elan artistique - le principe de plaisir - qui existe 
en chaque homme et femme de I’entreprise afin de 
se liberer des actuels marecages, les routines du mana- 
gement, et construire une autre culture pour I’avenir- 
devenir^. D’ autre part, parvenir a definir - par 
la prise en compte du principe de realite - une 
nouvelle conception, une nouvelle production et une 
nouvelle organisation de la gestion des ressources 
humaines dans les entreprises a fort contenu 
technologique. 


5. S. Vilar « L' imagination, de de la construction d'eutopies-euchronies », revue 
internationale de systemique, Vol. 9, N°2, 1995, pp. 113-122. 
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Chapitre 1. 

Evolution du management 
et impact de la technologie 

Aujourd’hui, trois grands styles de management centres 
chacun sur un type particulier d’ optimisation, sont en 
place dans les entreprises : 

1. Optimisation des ressources internes. 

2. Optimisation de I’offre produits et services. 

3. Optimisation de la connaissance du client- acheteur. 

Ces options sont le plus souvent fortement combinees, 
a tel point qu’on ne saurait plus parler d’ entreprises 
mono-mode. Les raisons tiennent, d’une part, dans la 
globalisation de la demande qui conduit a la combinai- 
son des styles pour apporter au client le produit et le 
service qu’il attend, d’ autre part, dans la prise en compte 
des differences de comportement du consommateur 
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dans le cadre d’une internationalisation des marches. 
De ce fait, I’entreprise pent etre en meme temps une 
manufacture dans telle partie du monde et un prestataire 
de service dans telle autre. 

Optimisation des ressources internes : le savoir-faire 

C’est en fait la penurie de ressources qui a caracterise 
le management des « Trente Glorieuses » car la crois- 
sance economique tres forte, soutenue par une croissance 
aussi energique des pouvoirs d’ achat, mettait I’entreprise 
en situation difficile pour suivre le mouvement. De 
fait, la gestion optimisee des ressources s’est, pour son 
principal, developpee dans I’immediat apres-guerre ou 
la reconstruction industrielle s’est realisee avec une 
obligation d’ allocation tres fine des ressources. Mais 
au fil des ans, une croissance forte et une faible concur- 
rence internationale ont conduit a la mise en place, en 
Occident, d’une organisation peu soucieuse de rentabi- 
lite. Elle est a present contestee par des concurrents plus 
« ecologiques », c’est-a-dire qui savent utiliser au mieux 
les ressources. 
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L’ optimisation des ressources internes revient done au 
gout du jour, soutenue par les succes de 1’ organisation 
« allegee » (le Lean Management). Desormais, si I’en- 
treprise ne manque plus de moyens, elle doit gerer la 
productivite de ses ressources pour faire mieux que ses 
concurrents et creer plus de valeur ajoutee avec moins 
de ressources. 

L’ optimisation des ressources se caracterise par la 
maitrise du precede industriel et du comportement pro- 
fessionnel des individus resume dans le terme du « savoir- 
faire ». Cette methode d’ organisation, qui constitue le 
coeur du metier des industries de projet (aerospatiale, 
grands travaux), est aujourd’hui tres secouee dans les 
industries de precede (agro-alimentaire, automobile) ou 
le savoir-faire est remis en question par les perturbations 
technologiques et par les autres savoir-faire des concur- 
rents. Et si Ton observe une evolution des mentalites 
pour admettre que I’ancien dogme « il n’y a pas trente- 
six manieres pour faire le meme produit » ne fait plus 
recede, ce qui est difficile a remettre en cause, e’est la 
similarite des comportements organisationnels dans les 
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entreprises d’un meme secteur d’activite (par example 
les constructeurs automobiles). 

Dans tel ou tel secteur, la perturbation technologique 
etait permanente mais lente et maitrisee, ce qui ne per- 
mettait a aucun savoir-faire particulier de depasser subi- 
tement un autre savoir-faire par un gain majeur en qua- 
nta ou en productivite. L’avancee des savoir-faire etait 
conjointe, voire parallele. 

Le principe de la bonne gestion etait rationnel et ensei- 
gne comma une allocation optimale des ressources. 
Vecteur de cette methode, un groupe de mathematicians, 
specialistes de la Recherche Operationnelle Appliquee 
pendant la Seconde Guerre mondiale. A sa tete, Mac 
Namara dont les travaux ont permis le renouveau de 
r Industrie automobile americaine. Or, les chercheurs 
du MIT I’ont constate dans « La machine qui a change 
le monde »^, ce sont ces memes principes appris par 
les managers japonais dans les filiales japonaises 
des groupes americains qui sont a Torigine du Lean 
Management. 


1. 'Womack, J. R, Jones, D.T. et Ross, D., The Machine That Changed the 
World. New York, Macmillan, 1990. 
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Le suivi des activites industrielles 

La perturbation technologique est arrivee dans le pro- 
cessus de pilotage du savoir-faire lorsqu’il est apparu 
que le suivi des activites, principalement le controle de 
gestion, devait devenir plus que la verification de I’ecart 
par rapport a un standard. Cela n’a pas ete sans peine. 
Tout d’abord, il a fallu admettre que les savoir-faire 
n’etaient plus equivalents mais qu’il etait possible de les 
classer dans leur performance en qualite, cout et delai. 
Ensuite le systeme de production devait etre maitrise 
dans le moindre de ses elements pour pouvoir etre adapte 
en fonction de la versatilite de la demande et de la 
flexibilite de la production. C’est la notion de « systeme 
d’ information » qui, grace a la meilleure connaissance 
du savoir-faire qu’elle apporte, permettra la reorganisa- 
tion de I’entreprise autour de ces nouvelles contraintes. 

Principalement en France ou la methode des sections 
homogenes est tres utilisee, les systemes actuels de suivi 
des couts de production sont bases sur T organisation 
de la production. Ce mode de calcul logique privilegie 
Toutil de production en place et alimente son raisonne- 
ment sur la stabilite de la demande ou sur sa croissance. 
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Mais, parce que la nouvelle regie industrielle est faite 
d’instabilite, de changement brusque de la demande et 
de modification du procede, la methode la plus efficiente 
devra etre tiree par I’activite, par le client, plutot que par 
tel ou tel etat de fait industriel. 

Ainsi, la methode A.B.M. (Activity Based Management) 
et son pendant en controle de gestion A.B.C. (Activity 
Based Costing) conviennent-elles mieux a la nouvelle 
organisation de production. Deja critiquees avant meme 
d’etre installees, ces methodes reconfigurent la gestion 
industrielle autour de la demande du client en adaptant 
les methodes. C’est une inversion du systeme alors 
en vigueur ou Ton cherchait a adapter la demande a 
I’outil en place. 

L’ impact de la technologie sur le processus de pilotage 
de I’activite industrielle est a present aussi important que 
sur les techniques de production elles-memes. Grace a 
I’ergonomie des logiciels de gestion de production et 
a la decentralisation de I’information sur les postes 
de travail (de 1’ agent de production au vendeur), la tech- 
nologie permet desormais un pilotage du processus de 
production en temps reel. Cette nouvelle logique appelle 
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une creativite accrue pour une meilleure utilisation de 
I’outil et permet la flexibilite de la production. 

Ainsi, les commerciaux taiwanais des entreprises de 
sous-traitance aux USA ont acces directement au plan 
de production de leur usine chinoise depuis les bureaux 
de leurs clients americains et peuvent resoudre en 
temps reel des problemes qui, jusqu’alors, demandaient 
plusieurs jours et un recours massif aux telecopies. 

Naturellement, des contraintes a ce nouveau mode de 
travail existent comme, par exemple, la formation 
des responsables de production a la versatilite du 
client, la formation des vendeurs au systeme d’ in- 
formation de production et, surtout, la definition 
de nouvelles regies de coordination pour eviter une 
gestion chaotique de la production. C’est done bien un 
changement de comportement qui doit etre pilote chez 
les collaborateurs. Pour y parvenir, il faut faire en sorte 
que le management optimal des ressources passe par la 
maitrise concertee de trois dimensions : 

1. Le processus de production et ses savoir-faire. 

2. La technologie du systeme d’ information et de ses 
systemes de communication interactifs. 
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3. Le comportement individuel qui doit passer de la 
specialite a la pluridisciplinarite, de la contribution 
manageriale a la creation de valeur ajoutee fonction- 
nelle tout autant qu’individuelle. 

L’eclatement de I’ancien systeme passe par la dispari- 
tion de la division en fonctions principales (marketing 
- vente - production - controle de gestion - etc.) au 
profit de la creation d’equipes d’activite-client qui 
se recombinent a chaque activite nouvelle. La pro- 
duction devient alors une ressource logistique quasi- 
virtuelle et ne constitue plus la structure meme du 
systeme. 

La perturbation technologique, a la difference de la 
perturbation economique ou sociale, que I’entreprise sait 
le plus souvent manager car elle est previsible et lente, 
renverse la logique lineaire du management calquee sur 
celle de I’outil de production. C’est le client ou 1’ activite 
qui cree 1’ organisation et non plus le fait que preexiste 
un systeme qui a fonctionne anterieurement avec succes. 
La gestion budgetaire, qui accompagne L optimisation 
des ressources, devient moins importante que le suivi des 
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activites. La marge industrielle, remuneration finale de 
ce precede, devient moins previsible car elle se construit 
dans Taction, tout au long du processus industriel. 

La maitrise du savoir-faire se codifie avec les memes 
methodes que cedes utilisees pour la gestion de 
portefeuilles d’ activites. Dans « L excellence technologi- 
que », Jacques Morin definit la gestion des Res sources 
Technologiques comme une des meilleures methodes 
de management des savoir-faire. De sorte que, la combi- 
naison de cette methode avec la pratique d’un systeme 
d’ information de production efficace et, par exemple, 
la technique du management basee sur les activites 
favorise veritablement T optimisation des ressources. 
Mieux encore, la necessite du passage de la notion de 
savoir-faire a la notion de pouvoir-faire apparait. Cette 
nouvelle dimension permet d’entrevoir, par la recombi- 
naison de Toffre, la maximalisation des propositions 
commerciales et manufacturieres de Tentreprise. Au-dela 
du « realise », il y a le realisable, ce que les entreprises 
americaines appellant la « productibilite » de Tentre- 
prise, e’est-a-dire tout ce qui peut etre fait avec les 
competences et les equipements en place. 
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Optimisation de Voffre : le pouvoir-faire 

Indispensable pour optimiser les ressources, la maitrise 
du savoir-faire echoue devant la difficulty a developper 
le « fonds de commerce » de I’entreprise. La seule 
possibility de croissance est lide a la spydalisation sur la 
production la plus associde au savoir-faire. La rentabilite 
croit mais se recentre sur les quelques produits ou servi- 
ces qui dominent le processus de production. Le danger 
reside done dans le risque d’ apparition d’une rupture 
technologique dans le processus qui permettra justement 
a d’autres entreprises de rdduire ce risque. L’histoire et 
le principe de rupture voulant que les signaux avant-cou- 
reurs de ce danger, s’ils existent, ne soient pas toujours 
ddtectables, la notion de « surprise » reste a cet dgard 
la regie. 

L’une des causes principales de cet effet de surprise 
est le developpement rapide et incontrole des nouvelles 
technologies. Ce developpement porte en effet le risque 
moins sur la capacity financiere ou technologique d’operer 
le changement necessaire que sur la capacity organisation- 
nelle de I’entreprise pour effectuer le changement dans un 
temps rapide. Si Ton raisonne en terme de Management 
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Technologique, la vitesse pour quitter une methode de 
production et pour la remplacer par une autre est a pre- 
sent plus importante que la capacite d’ acquisition de 
I’innovation. C’est done la performance d’ appropriation 
des nouvelles methodes qui explique le succes. Dans 
la maitrise du processus industriel, la gestion du temps 
devient la regie meme de la performance. 

En effet, si toutes les entreprises peuvent maitriser leur 
evolution en I’imaginant, la difference entre les leaders 
sectoriels et les autres se fait sur le delai d’ evolution, 
le fameux « time to market ». Farce qu’elle passe d’une 
notion physique de delai necessaire et incompressible 
a une notion metaphysique de temps imposee par la 
demande du marche, cette acceleration de I’histoire 
transforme 1’ unite de temps. Aussi, la demande n’est-elle 
plus reliee a la capacite reelle d’ evolution de I’entreprise 
mais a la volonte du donneur d’ordre qui trouve sa 
reference dans la disponibilite immediate de ce qu’il 
veut pour satisfaire sa propre gestion des delais. Point 
commun aux clients, leur impatience. De sorte qu’apres 
avoir impose les couts et le niveau de qualite, ils impo- 
sent desormais les delais pour concevoir, pour produire 
et pour evoluer. 
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La versatilite du client 

L’ optimisation de I’offre se transforme, passant de 
la reussite d’un compromis cout-qualite-delai pour les 
produits en commande, a la multiplication d’une offre 
allant plus loin que 1’ imagination du client. « Vous 
I’avez reve, SONY I’a fait » ne suffit plus. Les entrepri- 
ses doivent trouver le moyen d’anticiper la versatilite 
du client. Comment ? Par la manipulation de son imagi- 
naire, par la modification du lieu de commande, par la 
transformation de 1’ offre en initiative plutot qu’en reac- 
tion a la demande. Ainsi, et bien que ce soit paradoxal, 
I’une des plus anciennes definitions qui ait ete 
donnee au marketing - le marketing etant reductible 
a la manipulation du marche par la generation arti- 
ficielle de besoins - pourrait bien trouver sa 
realite operationnelle. 

Parce que dans la theorie (et dans la pratique) de la 
segmentation, nous avons appris, d’une part, que la 
meilleure maniere de gerer le marche c’est de le frag- 
menter en segments pertinents et de bien « cultiver 
chacun de ces petits jardins » et, d’ autre part, parce 
que la segmentation part du constat du comportement 
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du consommateur - tout segment etant retenu des lors 
que sa dimension en nombre de produits consommes est 
economiquement viable que la segmentation est done 
une dialectique qui navigue entre la realite du nombre de 
consommateurs dans le segment et la capacite a produire 
des services economiques rentables. Aussi, pour prendre 
en compte la versatilite du client dont les limites sont le 
cout du produit ou du service a lui vendre, les nouvelles 
technologies et les nouvelles methodes d’ organisation 
comme le reengineering ambitionnent de reduire la 
taille des series economiques et, ainsi, de pousser la 
partition du marche vers une hypersegmentation. Cette 
pratique majeure dans 1’ optimisation de I’offre s’appuie 
notamment sur la gestion par ordinateur des operations 
de production et de distribution. 

Dans Powershift, Alvin Tofler montre comment, parce 
que la connaissance des modes d’ achat des produits 
permet de mieux connaitre le marche, en particulier par 
releves d’ associations de produits achetes par la meme 
personne, cette gestion de la consommation donne un 
nouveau pouvoir aux distributeurs. 
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La ou les fabricants recoltent moins d’ informations 
sur ces marches car leur segmentation s’appauvrit et 
ignorent les evolutions des comportements d’ achat de 
leurs clients, le client doit etre traite conniie un individu 
avec son comportement specifique et non plus comme 
r unite de base d’un groupe. Ce comportement de groupe 
devient moins pertinent que la connaissance des habitu- 
des de chacun. Cette dimension est d’autant plus impor- 
tante dans la configuration de I’offre qu’elle modifie 
de fa9on radicale le mode de description et d’ analyse 
du client. 

La reponse industrielle tient dans la multiplication de 
I’offre produit pour accroitre la satisfaction individuelle 
plutot que par le regroupement des clients dans des 
creneaux plus grands dont la valeur ajoutee est faible 
car les efforts de conviction publicitaires et les efforts 
commerciaux sur les prix en particulier (les rabais pour 
agrandir le groupe) rendent cette methode financiere- 
ment moins interessante. Les techniques de differencia- 
tion retardee, qui consistent a generer une multitude 
de produits differents dans les dernieres phases du pro- 
cessus de production en conservant une grande commu- 
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naute de composants, sont aujourd’hui les plus efficaces 
pour accroitre I’offre. 

Les montres Swatch en sont un exemple. Aucun client 
ne se plaint d’ avoir des composants communs mais 
tons se felicitent d’ avoir une montre differente. 

La flexibilite de la production qui accompagne cette 
reponse a la prise en compte de la versatilite de la 
demande connait une limite : le cout de la multiplication 
de I’offre. Les entreprises qui offrent une palette de pro- 
duits quasi infinie, parce qu’elle depasse L imagination 
de I’acheteur et en tout cas sa capacite a visualiser 
I’integralite de I’offre, se posent toutes les memes ques- 
tions lorsqu’elles constatent que le nombre de produits 
differents achetes est inferieur au nombre de produits 
differents proposes. Le cout de la flexibilite n’a-t-il pas 
rencheri le cout de production ? En effet, la proposition 
d’une multiplicite de produits genere son propre cout. 

Illustration, si vcndrc 420 items differents d’une auto- 
mobile quand I’offre en propose 695 pent etre analyse 
comme un execs de flexibilite, il ne faudrait pas pour 
autant simplifier a 1’ extreme. La reponse est plus com- 
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plexe. Dans ce cas particulier, il a ete constate que la 
flexibilite de la produetion etait plus grande que celle 
du sy Sterne commereial qui avait eehoue a s’ adapter a 
cette offre. Le constructeur a reagi en creant un logiciel 
de choix de voitures qui aidait a configurer une offre 
encore plus individuelle. 

II est egalement possible d’arbitrer ce cout de la flexi- 
bilite avec le cout marketing qu’aurait represente la 
recherche de I’exacte demande. Si la proposition d’un 
produit different supplementaire coute moins cher que 
r etude de marche pour connaitre sa demande, alors la 
multiplication de 1’ offre reste le meilleur argument de 
proximite commerciale avec le client. 

Dans le domaine de la moto, eette strategie de produit 
a ete developpee par Honda, ce qui lui a permis, non 
seulement de devenir leader mondial mais surtout de se 
forger une image de marque jamais eg alee par aueun 
autre construeteur. Dans les annees 80, Honda a simple- 
ment propose toutes les formes de moteurs dans toutes 
les cylindrees sur tons ses types de motos. Persuade 
qu’il disposait la de la meilleure offre puisque tout etait 
possible, c’est tout « naturellement » que le marehe a 
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donne raison a Honda. La communaute de composants 
et le renouvellement accelere des gammes par des 
changements plus cosmetiques que techniques n’a pas 
change 1’ image de Honda ; au contraire, ses concurrents 
ont etc transformes en « suiveurs ». 

Le passage du savoir-faire au pouvoir-faire n’est pas 
indolore. Pour admettre que la versatilite du client doit 
etre prise en compte totalement et meme anticipee, 
r effort d’ imagination doit etre colossal. L’ obstacle au 
passage vers le pouvoir-faire est en effet souvent plus 
de I’ordre de 1’ esprit des hommes que de la capacite 
industrielle. Bien sur, il faut engager une politique de 
communication et de formation des collaborateurs mais, 
en plus, il est indispensable de disposer d’un outil du 
Management Technologique : Tinventaire des compe- 
tences et de leur utilisation dynamique. Par ailleurs, 
par recomposition des competences autour d’un « arbre 
des productions possibles » qui definit a la fois les autres 
produits qui peuvent etre offerts et la liste des competen- 
ces disponibles pour les faire, 1’ optimisation de I’offre 
s’adresse tout autant au coeur meme de Tentreprise. 
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Cet outil, base sur le « Bonsai technologique », definit 
les fruits (produits) realisables a partir des racines (les 
technologies et les competences) qui existent dans I’en- 
treprise et permet de planifier la multiplication de I’offre 
en fonction des trois criteres que sont les disponibilites, 
les possibilites et la faisabilite. Plus clairement, il deli- 
mite les gisements de generation de produits connexes 
et les delais dans lesquels ils pourront etre produits. II 
montre aussi le cout et le delai des ajustements legers 
a realiser pour acquerir les technologies manquantes et 
preciser les competences qui devront evoluer. 

En aucun cas pourtant, la multiplication de I’offre 
ne pent etre reductible a une diversification. Pour I’en- 
treprise, c’est bien d’un accroissement de la valeur 
ajoutee (par enrichissant de son offre) qu’il s’agit. Cet 
enrichissement se rapproche d’ailleurs de plus en plus 
d’une contrainte dans la demande du marche qui attend 
des produits et des services plus globaux. 

Si, dans les annees soixante, on achetait encore des 
automobiles en specifiant la marque du demarreur 
souhaite (comme on pent acheter un ordinateur avec 
Intel Inside aujourd’hui), a present, le constructeur 
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vend un service global comprenant le vehicule, son 
financement, sa maintenance, sa reprise et meme sa 
destruction. 

De maniere generale, le pouvoir-faire peut etre defini 
comme un enrichissement du fonds de commerce de 
I’entreprise. Cet enrichissement connait deux origines 
possibles : d’une part, la pression de la demande qui 
pousse a la multiplication des fonctions offertes, d’ autre 
part, la decision strategique d’anticiper la versatilite du 
client qui peut se comparer au processus d’ enrichisse- 
ment des taches dans 1’ organisation du travail. Dans les 
deux cas, c’est la gestion des competences et la maitrise 
des technologies qui expliquent le succes industriel. 

Optimisation de la connaissance de Vacheteur : 
le devoir-faire 

Dans son ouvrage « Management », Peter Drucker 
definit les deux fonctions principals de I’entreprise. 
« Parce que la mission de I’entreprise est de creer un 
client, I’entreprise a deux fonctions et seulement ces 
deux-la : le marketing et 1’ innovation. Le marketing et 
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r innovation creent des richesses. Quant au reste, il n’est 
que cout ». 

Cette definition, si elle a pu decevoir certains cadres et 
en conforter d’autres, presente I’avantage de la simpli- 
cite. Les economistes nous I’ont d’ailleurs enseigne : on 
ne pent pas toujours les creer a volonte car la somme 
des consommations possede sa propre limite. Aussi, 
sans revenir pour autant sur le debat de la creation de 
besoins artificiels par le marketing et la publicite, nous 
conviendrons que le client est celui qui consomme le 
produit et le service parce qu’il en a besoin et qu’il 
choisit son fournisseur ou eventuellement epargne en 
reportant un achat qu’il decidera a un moment de son 
choix. Dans ce cadre, la mission de I’entreprise est 
bien de trouver le client et de le convaincre en lui mon- 
trant que son offre est la meilleure. Qui plus est, les entre- 
prises qui trouvent un client et une part de marche inves- 
tissent dans 1’ innovation pour conserver le client et la 
part de marche. La aussi, le Management Technologique 
a son mot a dire. Dans ce processus, trois etapes peuvent 
etre reperees. 
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1. La maitrise des technologies de production permet 
de generer des produits et des services au bon niveau 
de performance et au cout de production attendus 
par le marche. Partie de la fonction Marketing, c’est 
la bonne configuration de I’offre et certainement la 
bonne utilisation des ressources. 

2. La veille technologique et 1’ analyse de revolution 
des modes de consommations permettent a I’en- 
treprise de maitriser son processus d’ innovation 
et d’offrir le bon produit au bon moment. Cette 
maitrise du plan de lancement des produits nouveaux 
constitue la deuxieme fonction definie par Peter 
Drucker. Parce qu’il est le garant de la perennite de 
I’entreprise, le role du Management Technologique 
est la encore operant. 

3. Le Management Technologique apporte un eclairage 
nouveau sur la connaissance du marche par le biais 
des bases de donnees de comportement des clients. 
Le passage a des marches de renouvellement et les 
differentes crises de la consommation en Occident 
ont conduit a repenser la relation avec le client. Le 
cout des efforts pour convaincre le consommateur 
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deviant prohibitif et la technique du marketing con- 
siste moins a convaincre d’acheter qua de chercher 
le client qui a pris sa decision d’ achat pour le ren- 
contrer au bon moment. 

A la recherche du client qui veut acheter 

L’ inversion de methode commerciale qui consiste a 
chercher I’acheteur solvable plutot que de convaincre les 
prospects n’est pas nouvelle. Ce sont les outils, devenus 
plus efficaces et simples a utiliser grace aux technologies 
d’ information et de communication, qui le sont. Les 
outils informatiques ont permis de developper et de 
securiser des banques de donnees de consommateurs, 
d’ identifier les clients reguliers, d’anticiper sur leur con- 
sonnnation et de trouver les consommations associees, 
de dialoguer avec eux et de selectionner les canaux de 
distribution privilegies. 

La nouveaute reside surtout dans la fiabilite et dans 
la possibilite d’ identifier I’individu acheteur. Jusqu’a 
present, la notion de consommations associees etait 
mesuree par un systeme d’enquete par echantillonnage 
qui permettait de photographier a un instant donne le 
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comportement du panel et de tirer une typologie des 
consommateurs futurs par prospection des resultats. 
Maintenant, il est possible d’ identifier un consommateur 
par son nom et son adresse et de connaitre dans le detail 
son comportement d’ achat. Bien sur, I’usage de ces 
informations est reglemente mais I’abondance de I’offre 
personnalisee que chacun d’entre nous peut recevoir 
est un bon indice de la mise en oeuvre de ces nouvelles 
methodes de gestion de 1’ information commerciale. Ces 
nouvelles technologies permettent aux producteurs de 
dialoguer directement avec leurs clients (tons desormais 
possedent un Forum sur Internet ou un serveur Minitel 
qui remplace le « bon vieux » courrier client). 

Qui plus est, en plus de personnaliser la relation, ce 
dialogue permet une meilleure configuration de I’offre 
et surtout une meilleure conception des produits. En 
effet, les techniques d’ analyse de la valeur qui ont pour 
objectif de determiner 1’ exact niveau de performance et 
de service rendu du produit sont testees sur le consom- 
mateur final. Au meme titre que Eon peut composer 
son menu pour une livraison a domicile depuis son 
ordinateur, et parce qu’on lui presente alors un produit 
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sur mesure, le client participe dans sa « conception » 
a son futur achat. Plusieurs incidences peuvent etre 
relevees : 

• la notion de qualite totale qui est mesuree par la satis- 
faction du client dans la conformite avec la promesse 
du vendeur pourra etre atteinte, 

• le zero defaut ne sera plus celui de la fonctionnalite de 
I’objet mais celui de 1’ usage individuel, 

• la limite pour la mise en oeuvre de cette technique de 
vente n’est pas dans la valeur du produit mais dans la 
flexibilite de sa fabrication, 

• la gestion informatique du processus de production sera 
couplee a la gestion informatique des ventes. 

Ce systeme n’est pas radicalement nouveau. II existe 
depuis plusieurs annees dans les productions complexes 
pour les relations fabricants-fournisseurs. Mais il s’etend 
desormais au client final. Et parce que les nouvelles 
technologies de visualisation de la conception assistee 
par ordinateur permettront de proposer des produits non 
encore fabriques mais deja visibles, d’autres incidences 
vont etre decouvertes : 
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• simplification de la gestion des stocks en depla9ant la 
commande a partir du produit virtuel, 

• concentration de la gestion de la production sur la 
vitesse de mise en oeuvre des commandes, 

• creation du processus de production en temps reel, 
chacun ne cherchant plus le minimum de client pour 
lancer la serie. 

Cette nouvelle architecture de la production et de la 
relation avec le client est une inversion totale de I’ancien 
ordre des choses. Qui plus est, des lors que ce que la 
technologie rend possible se realise toujours plus vite 
que les predictions les plus optimistes (ou pessimistes, 
c’est selon), la question n’est deja plus de savoir s’il 
s’agit d’un scenario ou d’une realite. 

Internet en est un bon exemple. Si, pendant dix ans, la 
question a ete de savoir ce que Ton pourrait faire avec 
ce reseau, a present, elle s’ est deplacee et se formalise 
ainsi : « pourra-t-on vivre d’ici dix ans sans acces 
au reseau ? ». On a utilise beaucoup de metaphores 
pour faire comprendre ce qu'est Internet : reseaux, 
autoroutes, banques de donnees, bibliotheques. En fait. 


87 



Evolution du management et impact de la technologie 


c'est beaucoup plus que cela : un continent virtuel, le 
septieme continent, ou on pourra bientot installer tout 
ce qui existe dans les continents deja connus, mais 
sans les contraintes de la materialite : des bibliothe- 
ques d'abord, puis des magasins, bientot des usines 
de production, des journaux, des studios de cinema, 
des hopitaux, des juges, des policiers, des hotels, des 
astrologues, des lieux de plaisir. A I'interieur de ce 
continent, vide d'habitants, se developpera un gigantes- 
que commerce entre les agents virtuels d'une economie 
de marche pure et parfaite, sans intermediaire, sans 
impot, sans Etat, sans charges sociales, sans syndieats, 
sans partis politiques, sans greves, sans minimum 
sociaux. 

Internet devient done, aujourd'hui, dans I'imaginaire 
du monde, ce qu'etait I'Amerique en 1492 pour les 
Europeens : un lieu indemne de nos carences, un espace 
libre de nos heritages^. 

Souci redondant des entreprises, le devoir-faire retrouve 
une nouvelle jeunesse, d’une part, en raison de la vitesse 

2. Attali, J., « Le septieme continent », Le Monde, p. 10, Jeudi 7 aout 1997. 
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d’ evolution de la demande, d’ autre part, du fait de I’arri- 
vee de nouveaux concurrents inconnus qui developpent 
des pratiques industrielles et commerciales iconoclastes. 
Consequence immediate, parce que I’offre produits ou 
services se globalise et met chacun sur le meme pied 
d’egalite et parce que I’acces aux nouvelles technologies 
est simple et presque gratuit - le « ticket d’ entree » 
technologique est beaucoup moins cher que le « ticket 
d’ entree » sur le marche - il est de plus en plus difficile 
pour les entreprises de reussir a se differencier. 

Cette differenciation entre les entreprises va done se 
faire ailleurs, en I'occurrence sur le processus, e’est-a- 
dire sur 1’ organisation. Et, comme la liberte d’ entree sur 
un savoir-faire est limitee par la qualite et la maitrise des 
processus des meilleurs sur leur secteur, le devoir-faire 
s’est deplace, d’une part, de I’innovation produit vers 
r innovation du procede, d’ autre part, vers la vitesse 
de substitution d’une methode de travail a une autre. 
II n’existe plus une seule maniere de faire le meme 
produit mais plusieurs. Neanmoins, et nous I’avons deja 
mentionne, parce que pour un instant donne et pour 
un segment de marche, il y a une meilleure maniere 
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d’operer, ce sont en ces termes que se situe le nouveau 
devoir-faire et c’est avec la maitrise des nouvelles techno- 
logies de conception, de production et d’ organisation que 
doivent etre recherchees les solutions. Des lors, le modele 
de I’efficacite du Management Technologique pent se 
resumer dans la reussite operationnelle sur trois etapes 
logiques : 

1. L’ acquisition des technologies, c’est I’optimisation 
des ressources appelee maitrise du savoir-faire. 

2. L’ appropriation des technologies, c’est 1’ optimisa- 
tion de la connaissance du client appelee la maitrise 
du pouvoir-faire. 

3. La valorisation des technologies, c’est 1’ optimisation 
de la connaissance du client appelee la maitrise du 
devoir-faire. 

Ces trois etapes, lineaires dans le temps, sont indis- 
pensables au processus du Management Technologique 
pour transformer I’investissement qu’il represente en 
croissance de la valeur ajoutee. 
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La legitimite du Management Technologique 

Seulement voila, la forme d’ organisation des entrepri- 
ses, la structure qui permettrait de passer du savoir-faire 
au pouvoir-faire et ensuite au devoir-faire n’existe pas. 
Pas plus qu’il n’existe d’ailleurs de modeles parfaits 
d’ organisation qui puissent constituer une meilleure 
pratique manageriale reproductible partout et capable de 
garantir des resultats. Au contraire, coexistent des formes 
d’ organisation efficaces pour permettre a I’entreprise de 
progresser et franchir differents caps. Ces formes d’ or- 
ganisation correspondent a un contexte geographique, 
a la situation de I’entreprise face aux specificites de 
son marche et aux mouvements de ses concurrents. 
C’est la raison pour laquelle la gestion par projets s’est 
developpee si vite. Parce que sa limitation dans le temps 
et dans son objectif le rend encore comprehensible et 
acceptable par ceux qui ont a le gerer, le projet devient a 
lui seul la culture de I’entreprise. 

La creation et le lancement de la Twingo de Renault 
est r affaire d’un homme et d’un projet bien identifie. 
L’entreprise redecouvre que la cle du succes dans le 
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management, c’est aussi la capacite de mettre une 
signature derriere chacune des grandes realisations. 

La superstructure ne regie plus toutes les operations ; 
encore faut-il trouver un animateur ou un leader (la 
difference dans la mission n’est que semantique). 

Comme les produits et les processus de production, ces 
formes d’ organisation ont un cycle de vie. A Tissue de 
celui-ci, il faut savoir rapidement changer d’ organisation 
pour aussitot reinventer (reengineering) une autre struc- 
ture. Les organigrammes ne sont plus que des photos 
comme les bilans et en aucun cas des schemas de fonc- 
tionnement. Nous sonnnes definitivement entres dans la 
structure a usage unique et done... jetable. Des resistan- 
ces subsistent pourtant. Ainsi, T effort pour se convaincre 
de T aspect temporel des organisations pose des proble- 
mes des lors qu’il reveille la peur du changement dont 
sont porteuses les periodes de mutations accelerees. Le 
changement et la crise qu’il oblige nous apparaissent 
encore comme exceptionnels. 

Cela fera pourtant bientot quinze ans que la crise nous 
a informes des nouvelles regies economiques de la 
globalisation des marches et de Touverture internatio- 
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nale des concurrences et, au-dela, que le nouvel ordre 
economique est fait d’une instabilite permanente. Le 
paradoxe est que la nouvelle stabilite integre la remise 
en cause permanente comme predicat. Le changement 
est passe du conjoncturel au stmcturel. Semblables a 
des equipes de Formule 1, les entreprises remettent 
en permanence en cause leurs solutions techniques. 

Et si quelques leaders ont de bons moteurs, il ne faut 
pas perdre de vue que la difference se fait dans la 
revolution des chassis. 

Tout en integrant que 1’ argument de la competition 
reste la « chasse au client » qui marque les points 
en achetant les produits sur une longue periode, la 
maitrise de ce changement permanent constitue peut- 
etre la nouvelle mission du management. La raison 
d’etre du Management Technologique, qui se veut I’outil 
de pilotage du changement, n’a d’ autre legitimite que 
d’ aider au controle de T impact de la technologie sur le 
management de I’entreprise. Si la technologie demeure 
r element perturbateur des regies du marche et menace 
les situations industrielles du moment, c’est bien parce 
qu’elle apporte des solutions technologiques nouvelles 
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qui sont autant d’opportunites. Le principe n’est pas 
nouveau, il avait deja ete teste par la revolution de la 
formation continue qui ameliorait les competences des 
operateurs et les rendait plus libres de partir travailler 
ailleurs. La mise en oeuvre des techniques du marketing 
a permis de mieux connaitre et de convaincre le client 
mais, en se generalisant, ces techniques I’ont rendu 
moins fidele et ont contribue a ce que la part de marche 
devienne plus volatile. 

A present, c’est la technologie qui joue le role d’ agent 
du changement avant de voir certainement 1’ information 
ou la connnunication jouer le meme role dans le futur - 
non pas les techniques d’ informations qui sont deja du 
ressort des technologies nouvelles, mais la maitrise de 
r impact du savoir sur le management des entreprises. 

Si le Management Technologique aide done a 
resoudre une nouvelle equation a trois variables, 
la performance industrielle est au centre de la 
combinaison de ces trois forces que sont 
la qualite, les couts et les delais. La nouveaute (et la 
difficulte) vient du fait que ces trois variables ne sont 
pas arbitrables, e’est-a-dire qu’aucune d’elles ne pent 
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etre sacrifice au profit des deux autres. Desormais, il 
n’y a done plus de place sur le marche pour des produits 
de qualite inferieure vendus moins chers. II n’existe, 
en revanche, que des differences de fonctionnalite 
et d’ usage dans les produits et les services. II faut 
done en meme temps faire mieux, moins cher 
et plus vite. Malgre leurs differences de couts 
salariaux locaux et parce que Tautomatisation 
de la production reduit les couts du personnel et done leurs 
differences dans le prix de revient, la technologic met 
a egalite les producteurs du monde entier. Bien sur, 
les delocalisations continuant sur des produits ou la 
machine est encore peu developpee. Mais les couts de 
mise a niveau de la qualite locale additionnee aux couts 
d’eloignement du marche de consommations deviennent 
prohibitifs. 

Ainsi, dans moins de 5 ans, nous decouvrirons que 
TAllemagne sera, malgre ses couts sociaux. Tun des 
meilleurs lieux de production comme nous le decou- 
vrons a present pour les Etats-Unis pourtant si peu 
competitifs en 1980. 
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Methode specifique aux Occidentaux, le Management 
Technologique est certainement la meilleure reponse 
actuelle a la competitivite industrielle. Juste retour 
de riiistoire dira-t-on, dans la mesure ou, partie 
d’ Occident, la vague des nouvelles technologies 
y a dans un premier temps menace toutes les 
entreprises qui, aujourd’hui, organisent leur salut en 
« surfant » dessus. 
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Les methodes du Management 
Technologique 


Le Management Technologique, defini comme la prise 
en compte de la dimension technologique dans les situa- 
tions du management, a vu sa contribution se formaliser 
autour de huit problematiques de la vie des entreprises 
ou r interface entre gestion et technologie etait patente. 
Cette liste de huit situations n’est pas exhaustive. Dans 
les annees a venir, en raison de la sophistication future 
des actes de management, celle-ci devra etre sensible- 
ment completee. Cette liste a ete elaboree en 1984 par 
la « National Science Foundation » aux Etats-Unis apres 
enquete aupres des entreprises sur les priorites qu’elles 
percevaient dans la mise en oeuvre du Management 
Technologique. Les travaux realises par le club d’ en- 
treprises TIME cree en 1994 par le Groupe Ecole 
Superieure de Commerce de Grenoble autour du meme 
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theme ont montre la pertinence et I’actualite de ces 
themes. En realite, il s’agit de priorites generiques qui 
ne varient pas sur une periode aussi courte et que nous 
avons deja mentionnees dans 1’ introduction : 

1. L’ integration de la technologie dans la strategie de 
I’entreprise. 

2. Le changement rapide et efficace de technologies de 
precedes. 

3. La mesure et 1’ evaluation de la valeur technologi- 
que. 

4. La reussite des transferts de technologies. 

5. La reduction du delai de conception des produits 
nouveaux. 

6. La gestion des projets complexes, pluridiscipli- 
naires. 

7. Le management de 1’ usage et de 1’ image interne de la 
technologie. 

8. La gestion de I’efficacite des personnels techniques. 

D’ores et deja, une neuvieme priorite, issue de la 
demande actuelle des entreprises europeennes, peut etre 
ajoutee : 
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9. La gestion de la versatilite du client. 

Ces neuf priorites regroupent les difficultes a resoudre 
dans les trois grandes etapes du processus industriel : 
la conception, la production et 1’ organisation. S’il ne 
s’agit que d’une condition necessaire mais pas suffisante 
pour trouver la solution la meilleure, la plus rapide 
et la moins chere, et si la maitrise des technologies dis- 
ponibles constitue le point de depart pour resoudre ces 
difficultes, c’est I’imaginaire des hommes et des femmes 
qui apportera 1’ intelligence de la solution technique, 
c’est-a-dire 1’ optimisation de la valeur ajoutee liee a la 
technologie. Farce que le foisonnement technologique 
constitue tout a la fois une menace et une opportunite 
pour I’entreprise, parce que la multiplication des solu- 
tions techniques disponibles multiplie dans des propor- 
tions similaires le risque du mauvais choix, c’est la 
comprehension de la situation manageriale et la maitrise 
de la solution a mettre en oeuvre qui limiteront ce risque. 

Derriere cette performance, il y a done un ou plusieurs 
individus qui, par un « bon usage » de leur imaginaire, 
optimisent les choix techniques et les methodes d’ orga- 
nisation. 
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Cette priorite a Timaginaire sur la simple possession 
des techniques est aujourd’hui verifiee dans la qualite 
de la performance industrielle des pays d’accueil des 
delocalisations de fabrication, comme le Maroc ou la 
Tunisie. Si I’acces aux technologies nouvelles n’est 
pas leur priorite, la qualite de formation des dirigeants 
et de leurs cadres techniciens les conduit pourtant aux 
memes raisonnements face aux technologies nouvelles 
que ceux des donneurs d’ordre europeens. 

Ce qui est plus difficile pour eux, c’est le pilotage 
des competences individuelles pour optimiser 1’ usage 
des techniques. Lorsque Ton creuse cette question des 
competences avec les dirigeants, le discours va tres vite 
vers la notion de mentalite industrielle qui fait defaut 
et, enfin, vers Tultime explication, la representation 
individuelle du travail. Certains parleront de culture 
industrielle ou economique, d’autres de manque d’une 
histoire longue de creation de valeur ajoutee. II est 
possible de resumer cette situation par un concept, 
celui d’une difference dans la construction de I’imagi- 
naire et de son usage dans le cadre d’une entreprise. 
C’est la raison pour laquelle il est encore possible 
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d’arbitrer des couts de main-d’ oeuvre bas dans un pays, 
par une productivite elevee dans un autre pays apportee 
par une mise en phase de Timaginaire pour Tatteinte 
d’un objectif industriel. 

Le Management Technologique a aussi pour conse- 
quence de changer I’ordre des choses. Ainsi, la division 
mondiale du travail avec des pays riches qui con9oivent 
et des pays pauvres qui fabriquent est deja remise en 
cause par la combinaison imaginaire et technologie. 

Le Management Technologique dans la phase 
de conception du processus industriel 

La caracteristique de la conception moderne est la 
priorite donnee a la vitesse plutot qu’a la fonctionnalite 
qui pouvait etre observee dans un passe encore recent. 
Bien sur la performance des produits et des services 
n’est pas diminuee au profit du delai de conception, 
mais ce dernier compte tout autant que la qualite de la 
conception. La raison tient dans le renouvellement des 
produits qui s’accelere et des couts de conception qui 
augmentent. De ce fait, une notion comme le « time to 
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market » est aujourd’hui I’arme de la differenciation 
concurrentielle. Si Ton ajoute la dimension de la con- 
ception a un « cout objectif », c’est-a-dire que le cout 
de production constitue la premiere ligne du cahier des 
charges des concepteurs, la complexite du travail des 
bureaux d’ etudes atteint son maximum. Desormais, la 
mission pent se resumer ainsi : « faire bien du premier 
coup et au premier cout ». 

Pour reussir ce nouveau pari, des solutions aussi nom- 
breuses que le sont les nouvelles formes d’ organisation 
ont ete elaborees, respectant 4 etapes : 

• Deux etapes sont pilotees directement par I’imagi- 
naire : 

- le management des concepteurs, 

- la maitrise de la creativite : le reengineering. 

• Deux etapes sont pilotees par 1’ integration des fonctions 
(le pilotage de Timaginaire) : 

- la conception au cout objectif : conception et mar- 
keting, 

- le design to manufacture : conception et fabrication. 
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Les deux premieres etapes agissent directement sur les 
concepteurs par la prise en compte de leurs caracteristi- 
ques individuelles et par la creation d’une organisation 
de la conception qui privilegie la creativite a la structure. 

Le management des concepteurs 

Les concepteurs de produits ou de services, qu’ils 
soient des ingenieurs de bureau d’ etudes ou des chefs de 
produits, constituent dans les entreprises une entite bien 
particuliere dont 1’ animation reste complexe. Plusieurs 
explications peuvent etre donnees a cette complexite. 
Pour leur principal, celles-ci partent du « psychologique » 
- le comportement des concepteurs dans 1’ organisation 
de I’entreprise - pour arriver au « culturel » - 
leur maitrise du processus de conception - en passant 
par leur « formation ou leur experience » - la maitrise 
des technologies. 

La psychologie du concepteur, ou son imaginaire, est 
guidee par la performance fonctionnelle de I’objet qu’il 
con 9 oit bien plus que par L insertion de I’objet dans 
le systeme economique. Parce qu’il est charge de la 
solution technique et qu’il est evalue sur sa capacite 
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a generer des objets qui fonctionnent, il n’y a pas de 
possibilites d’echange, d’un « moins disant » de fonc- 
tionnement centre « un moins disant » de prix pour un 
client qui n’accepte plus de transaction qualite-prix. Si le 
cout est predetermine par les responsables de marketing 
pour devenir un objectif dans la conception, le niveau 
de qualite Test tout autant. D’ou la priorite donnee a la 
performance par le concepteur. C’est done aussi a une 
remise en cause de la gestion du temps que nous nous 
trouvons confrontes. Desormais, la gestion du temps de 
conception doit passer par la reconnaissance, dans la 
gestion de la ressource humaine, de la non synchronisa- 
tion du rythme de travail de I’entreprise et du rythme de 
creativite du concepteur. 

Autrement dit, I’ordre des idees n’est pas necessaire- 
ment lie aux horaires de travail. Pour repondre a cette 
evolution, des solutions techniques ont ete developpees. 
Les techniques de travail a distance par exemple doivent 
aider a gerer cette delocalisation dans le temps. Pas 
seulement en permettant au concepteur d’etre relie 
quand il le souhaite a I’entreprise mais aussi en 
permettant a d’autres concepteurs travaillant sur un autre 
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composant du produit de se connecter a la conception 
generale du produit. 

La maitrise de la creativite : le reengineering 

La qualite de la conception ne depend ni du nombre 
de personnes attachees au bureau d’ etudes, ni du temps 
qu’on y passe. Tous les responsables savent qu’un deficit 
de creativite n’est compense ni par 1’ augmentation du 
nombre de collaborateurs associes au projet ni par le 
recul de la date de livraison. C’est Tun des paradoxes de 
la conception : une mauvaise solution a souvent neces- 
site autant d’ effort qu’une bonne. Mais le processus de 
conception est aujourd’hui soutenu par des pratiques 
qui permettent d’escompter des gains de temps et de 
qualite. 

Ce que les Japonais ont appele le shelf design (la 
« conception a I’etagere ») consiste a reprendre des 
composants deja con 9 us, voire deja produits, plutot que 
de repartir de zero. La recombinaison de composants 
preexistants evite ainsi de « reinventer I’eau chaude ». 

Cette methode s’appelle aussi Technologie de Groupe 
Assistee par Ordinateur (T.G.A.O.). Elle est tres 
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utilisee dans les entreprises ayant a concevoir en 
continu des gammes de produits, en particulier 
par la methode de la differenciation retardee 
(materiel electrique, Industrie des 2 roues, etc.). 

Neanmoins, I’accelerateur d’efficacite de la conception 
(en vitesse et en qualite) reste la remise en cause des 
dogmes dans I’organisation de la conception. C’est 
d’ailleurs la, peut-etre, la meilleure definition qui puisse 
etre donnee du reengineering (reconsideration des pre- 
cedes). Cette traduction litterale restant peu utilisee en 
France, nous avons, pour ce qui suit, conserve le terme 
anglais. 

La remise en cause du precede se fait en trois etapes : 

1. La linearite du processus. 

2. L’interactivite des concepteurs. 

3. Les bases de donnees de conception. 

La linearite du processus de conception consiste a 
diviser le processus en etapes tayloriennes sequentielles 
pour mieux le maitriser. Mais, parce que le passage de 
I’epure au dessin de detail est souvent un automatisme 
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mis a la disposition du concepteur par son logiciel de 
Conception Assistee par Ordinateur, ce n’est plus, desor- 
mais, la meilleure pratique. 

Aujourd’hui, le concepteur doit inverser le proeessus 
lineaire qui reeonstituait le produit congu par 1’ assem- 
blage des details, pour privilegier I’eclatement du 
dessin d’ ensemble en morceaux non homogenes. Le 
eoneepteur doit done s’efforcer de suivre la demarehe 
des designers qui congoivent la forme definitive avant 
de dessiner les fonctions qui devront s’y integrer. 
Comme le preconisait le Bauhaus, la fonction suit la 
forme et non 1’ inverse. 

U interactivite des concepteurs caracterise la com- 
munication en temps reel entre les projeteurs et leur 
dessin (les concepteurs ne sont plus isoles par la division 
taylorienne du processus de conception). Cette notion, 
appelee aussi concurrent engineering, est devenue une 
obligation en raison des distances physiques qui, de plus 
en plus, separent les concepteurs. 

Des centaines de coneepteurs sont associes des I’amont 
au projet d’une nouvelle voiture. Cette maniere de 
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faire s’explique par la diminution de 1’ integration 
industrielle chez les constructeurs qui ne congoivent 
souvent que 25 % des vehicules et par la volonte de 
limiter les modifications de conception pour adapter 
chacune des sous-conceptions a 1’ ensemble. Les equi- 
pementiers ont done une responsabilite accrue dans 
la conception des sous-ensembles et rinteractivite 
devient la regie. Le syndrome N.I.H. (Not Invented 
Here) recule devant la nouvelle regie industrielle qui 
n’ oblige plus le constructeur a concevoir plus de 50 % 
de sa valeur ajoutee. 

Les bases de donnees de conception fournissent un 
outil usuel pour diminuer le temps de conception {Time 
to Market). Farce que les concepteurs sont delocalises, 
parce que L assemblage de solutions preexistantes est 
la nouvelle realite de L organisation de la production, 
parce que Lon assiste a une acceleration du nombre de 
produits conqus par unite de temps, il est indispensable 
de conserver une memoire de la conception pour limiter 
le risque de « reinventer Lean chaude ». Parce qu’il 
s’avere inutile de reprendre la linearite de la conception 
et de refaire les memes essais et les memes erreurs, le 
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recours a une base de donnees de I’existant disponible 
sous forme de composants chez les foumisseurs ou sous 
forme de concepts deja realises anterieurement dans 
I’entreprise est certainement le seul moyen de gagner du 
temps et d’ameliorer la qualite. 

Un equipementier automobile de Grenoble, les Ets. 

A. Raymond, nous montre la pertinence de la demar- 
che. Cette entreprise (3® mondiale dans son activite) 
fabrique des dizaines de millions de petites pieces de 
fixation utilisees par les constructeurs automobiles 
pour tenir un cable sur la carrosserie, tendre le tissu 
d’un siege ou abouter deux morceaux de toles. La 
valeur du produit se calcule en centimes et une auto- 
mobile en comprend des centaines. Hors les produits 
specifiques a chaque modele, le catalogue des Ets A. 
Raymond offre des milliers de references. Pour un 
concepteur de bureau d’ etudes automobile qui a besoin 
chaque jour de quelques-uns de ces produits qui seront 
ensuite commandes a des millions d’exemplaires, le 
dilemme est le suivant : 


- dessiner ce composant et payer Poutillage et le deve- 
loppement pour en disposer dans quelques mois, apres 
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avoir fait des essais, convaincu le service Achat et pris 
le risque de redessiner un produit existant, eprouve, 
peut-etre meme pour un modele congu dans son entre- 
prise, 

- ou passer un temps imprevisible (et non budgetisa- 
ble) a chercher 1’ existant comme Lancelot le Saint 
Graal avec le risque de passer a cote. 

L’entreprise grenobloise avait de son cote developpe un 
logiciel commercial d’aide a la recherche de referen- 
ces. Sa surprise ne fut pas feinte lorsque des cons- 
tructeurs europeens lui proposerent tout simplement 
d’acheter le logiciel. L’entreprise industrielle a done 
cree une activite de vente de bases de donnees pour 
repondre a la demande de ses clients, developpant ainsi 
son imaginaire et s’ouvrant des perspectives de S.S.I.I. 

Quant a elles, les deux etapes d’ integration des fonc- 
tions sont axees sur des techniques connues mais qui 
ne sont pas encore generalisees. L’ integration de la 
conception, de la production et du marketing est 
une pratique incontournable pour atteindre la conjonc- 
tion des trois objectifs operationnels du concepteur : 
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la qualite, le cout et le delai. Ces trois contraintes ne sont 
pas compensables. II faut done les integrer. 

La conception au cout objectif 

La conception au « cout objectif » precede de 1’ in- 
tegration des fonctions marketing et conception. Le cout 
est le moteur de la conception ; e’est un objectif fixe par 
le marche, ses consommateurs et ses concurrents. 

Lord Lyons, fondateur de Jaguar, le comprit en 1947 
quand il crea le modele de sport XK 120 vendu deux 
fois moins cher que ses concurrents. La technique 
du cout objectif n’est pas nouvelle mais sa pratique 
devient a present indiscutable car il n’est plus possible 
de convaincre le consommateur bien informe de payer 
plus cher un produit dont il a lui-meme fixe la valeur. 
Ainsi BMW, malgre son image haut de gamme, pro- 
pose en 1996 une voiture de sport (la M3) a un prix 35 
a 50 % inferieur a ses concurrents direct, fixant ainsi 
un standard dans le segment des coupes sportifs. 
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Parallelement a la pratique du cout objectif, une autre 
technique permet 1’ optimisation de la conception, c’est 
V analyse de la valeur. Cette pratique a pour objectif de 
configurer les fonctions et les performances du produit 
a concevoir selon les attentes de Tutilisateur : sans « en 
plus » mais sans « en moins » non plus. Cette pratique 
de r optimisation de la fonctionnalite est maitrisee et 
bien defendue par des cabinets de consultants et par les 
societes nationales de propagation de cette technique. 
Dans ce cas, 1’ integration des fonctions conception et 
marketing permet d’ameliorer la qualite dans son sens 
premier de satisfaction du consommateur^. 

Le « design to manufacture » 

Cette « conception pour la fabrication » est une forme 
d’ organisation souvent difficile a mettre en oeuvre parce 
qu’elle bouscule la separation classique entre le bureau 
d’ etudes et le bureau des methodes. Separation qui a fait 
ses preuves pour optimiser la conception en terme de 
delai et de cout. Nous pouvons remarquer, a cet effet, 

3. Parce qu'un grand nombre d'ouvrage et de seminaires sont a la disposition 
des entreprises sur ces deux pratiques, nous n'en developperons pas ici le 
contenu operationnel. 
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que le taylorisme et le cartesianisme ont en commun de 
separer les missions pour les identifier a une responsabi- 
lite. L’ Organisation Scientifique du Travail et I’apport de 
Fayol n’y sont d’ailleurs pas etrangers. 

La ou la finalite des concepteurs est de garantir la 
fonctionnalite du produit, la finalite des methodistes est 
de garantir sa productivite, c’est-a-dire son integration 
dans Texistant industriel, au meilleur cout et dans le 
meilleur delai, en optimisant T usage des machines, des 
materiaux et des competences disponibles. Cette division 
du travail se justifie dans une optique de facilites de 
production fixes et de series de fabrication stables. 
Son inconvenient principal n’est pas qu’elle rallonge 
le processus global de conception mais qu’elle separe 
les responsabilites et oblige ainsi a un arbitrage du 
management. Son avantage principal est qu’elle permet 
de gagner sur les deux tableaux : obtenir une conception 
tres creative car detachee des contraintes internes de 
production et, dans le meme temps, trouver quelques 
modifications qui abaisseront les couts et les delais. 

Alors pourquoi supprimer 1’ organisation duale etudes 
et methodes et regrouper dans la meme mission la con- 
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caption du produit at du procassus da fabrication ? Pour 
las concaptaurs, c’ast parca qua las buraaux d’etudas tra- 
vaillant sous la coupa das methodistas qui n’ont aucuna 
creativite. Quant aux methodistas soumis a 1’ autorite das 
concepteurs, leur explication tient an ce que las couts 
de production ou d’entretien des produits con 9 us sont 
prohibitifs. 

La solution n’est done pas dans le rachat d’une mission 
par r autre. En effet, quel que soit le « vainqueur », tous 
las essais dans ce sens ont echoue. II s’agit plutot de faire 
fonctionner ensemble las deux bureaux en imprimant 
une philosophie commune de la conception depuis le 
debut du projet en utilisant les methodes du concurrent 
engineering qui reussissent a ne plus diviser les roles en 
separant « inventeurs » d’un cote et « adaptateurs » de 
r autre. Cette nou valla methode de conception conduit, 
d’une part, les concepteurs du bureau d’ etudes a « recu- 
perer » des solutions existantes comma Pont toujours 
fait les methodistas et, d’ autre part, les methodistas a 
inventer un precede de fabrication comma le font les 
concepteurs. La conjonction des pratiques de travail 
dans les deux bureaux aidant a la creation d’une unite 
commune. 
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Si Ton ajoute a cela que tous travaillent sur des logi- 
ciels communs de Conception de Fabrication Assistee 
par Ordinateur (CFAO) on de disponibilite de com- 
posants et de gestion de machine du type Computer 
Integrated Manufacturing (CIM), il apparait que le lan- 
gage connnun global de la production reussit a rassem- 
bler les operateurs comme a casser les divisions a priori 
logiques. Farce que la revolution de I’informatique de 
production permet de voir et de gerer plus que ce qu’un 
seul cerveau, meme brillant, peut maitriser, la concep- 
tion pent etre optimisee (c’est-a-dire etre rentabilisee) 
pour eviter ce qui jusqu’alors pouvait apparaitre comme 
inevitable : la delocalisation. 

Le modele de performance de la conception associe 
ainsi : 

• des commerciaux qui apportent le cout objectif a 
atteindre mesure sur le marche ; la configuration 
des performances du produit etant definie par les 
techniques d’ analyse de la valeur, 

• des concepteurs qui travaillent a distance et, dans 
le meme temps, sur le produit global, le precede de 
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fabrication et les composants chez un fournisseur, et 
ce, dans une philosophic de conception pour la fabri- 
cation dans une organisation qui repense et recom- 
bine les etapes et les methodes de travail, 

• des operateurs de fabrication independants qui ont pour 
tache d’ameliorer la qualite du produit, son cout et son 
delai de mise sur le marche, et ce, parce que la 
meilleure conception des bureaux d’ etudes et des 
methodes peut encore gagner en valeur ajoutee 
grace aux « boites a idees » de 1’ atelier. De 
meme, par la visite de ceux qui sont charges de 
la realiser, la realisation generate gagne encore en 
performance. 


Le Management Technologique dans la phase 
de production du processus industriel 

Les annees 80 auront etc marquees par un formidable 
mouvement de modernisation des methodes d’ organisa- 
tion dans les entreprises. Seul precedent connu d'un 
changement aussi radical, la revolution des techniques 
de production dans les annees 20. Par adoption conjointe 
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des techniques du Juste a Temps et de la Qualite Totale, 
la recherche d’une nouvelle competitivite a pousse cha- 
que entreprise a devenir legitimement, au moins pour 
son domaine, un membre du club « world class ». Si, 
jusqu'alors, ces avancees ont porte leurs fruits, a I’aube 
de Tan 2000, T analyse critique des managers (que ce 
soit en Europe, aux USA ou au Japon) atteint durement 
ces memes techniques. L’essentiel des critiques porte 
sur leurs effets a trop court terme. En realite, il apparait 
que, ni le management, ni les outils eux-memes ne sont 
en cause. En effet, la modernite revolutionnaire de ces 
pratiques les a mises sur un tel piedestal qu’elles sont 
de venues un objectif a part entiere. Devenir aussi bon 
qu’un leader ne pent pourtant etre retenu comme objectif 
strategique. La confusion a ete de considerer ces outils 
comme determinant de la solution aux problemes a 
resoudre et non pas comme une etape vers une nouvelle 
direction industrielle. 

L’ organisation de la production consiste a se mettre 
en situation de faire mieux que ses concurrents sur 
certaines performances. Cette competence, qui s’obtient 
par construction, parce qu’elle n’est pas partagee par 
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tous, est plus efficace que 1’ achat de technologic ou la 
delocalisation. Plus complexes, les objectifs industriels 
peuvent etre, par example, de passer d’une priorite 
anterieure donnee au delai de conception, a une nouvelle 
priorite donnee a la baisse des couts de production. 
Dans ce cas, le role de la production est de fournir une 
organisation pour atteindre cat objectif. 

La difficulty principale pour realiser le changement 
dans r organisation de la production trouve ses racines 
dans I’ancienne philosophic de production : « la specia- 
lisation des taches cree I’efficacite » ; « les operateurs 
doivent se concentrer sur ce qu’ils font » ; « le processus 
est r affaire du bureau des methodes » ; « tout processus 
genere un taux de pieces defectueuses » ; « les series 
economiques minimales pour atteindre le point mort 
constituent les donnees de base de la gestion de produc- 
tion ». La liste est longue et connue de tous, la logique 
de Taylor a encore ses champions. 

Les methodes de pilotage du changement 

Seulement voila, les nouvelles regies de la competi- 
tivite mondiale bouleversent ce modele parce que la 
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diffusion des technologies permet de faire le meme 
produit de manieres differentes. De plus, la configuration 
du systeme de production est aujourd’hui utilisee pour 
adapter la reponse de I’entreprise aux changements du 
marche et a revolution des productions ou des services. 
II n’y a plus une seule maniere de faire tout au long du 
cycle de vie du produit et de son procede de fabrication. 
C’ est Tun des principes de la flexibilite interne : 

• dans un premier temps de la vie du produit, les opera- 
teurs sont hautement qualifies, les machines ne sont 
pas dediees mais universelles et le bureau d’ etudes 
est encore tres proche pour intervenir sur des modifi- 
cations, 

• dans un deuxieme temps, 1’ organisation se tourne 
vers plus d’automatisation, une baisse des couts de 
personnel, une reduction des variantes offertes. La 
strategie de production se conforme au cycle de vie 
du produit et du processus. 

Farce que leurs produits combinent des performances de 
cout, de qualite et de durabilite industriels, les Japonais 
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se sont ainsi fabriques une image d’ experts en configu- 
ration d’ ateliers. Les methodes qu’ils mettent en oeuvre 
sont connues : 

• les unites de production dediees fonctionnent selon 
la priorite du moment et ne sont en aucun cas consi- 
derees comme le modele a generaliser, 

• le Juste a Temps devient la regie pour la gestion des 
flux, 

• r amelioration en continue des precedes doit etre 
recherchee, 

• le recours a des technologies sophistiquees obeit au 
meme principe, 

• r utilisation de bases de donnees de conception et 
de fabrication pour capitaliser les experiences est 
systematique, 

• une relation de partenariat avec les fournisseurs 
est etablie ; de meme est structuree une relation 
directe de la production avec les clients et avec les 
fournisseurs, 

• une qualification generaliste de la main-d’ oeuvre est 
recherchee. 
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• la maximisation du service par cout engendre est un 
objectif a part entiere, 

• une priorite absolue est accordee a la vitesse de 
conception pour diminuer les series minimales de 
lancement. 

Toutes ces methodes aboutissent a la creation de I’en- 
treprise allegee {Lean Production) qui toume le dos au 
sy Sterne de production de masse. La production allegee 
(aussi appelee « sans graisse ») consomme moins de 
main-d’ oeuvre directe, moins d’espace dans les batiments, 
moins d’investissement-machines, moins de temps de 
developpement pour les produits nouveaux ou pour les 
modifications des produits existants, moins de stocks et 
moins d’encadrement. 

La combinaison de I'allegement avec la flexibilite per- 
met d’augmenter la variete des produits jusqu’a rendre 
r etude du marche inutile. 

Le faible risque commercial dans le lancement d’un 
produit sur un segment extremement precis coute moins 
cher que 1’ etude mondiale de ce segment. Honda pour 
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les motos, Sony pour les Walkmans (il en existe plu- 
sieurs centaines de modeles) et bien d’autres I’ont 
montre. 

Cette flexibilite permet meme de passer d’un critere de 
positionnement concurrentiel, le cout par exemple, a un 
autre comme 1’ innovation. Les concurrents qui essaient 
de suivre sont desorientes, a peine se sont-ils reorganises 
pour etre moins chers que deja les regies internes a la 
branche ont change, exigeant toujours, sans arbitrage 
possible, une amelioration du cout, une amelioration de 
la flexibilite et une amelioration de la qualite totale. 

Les regies pour faire evoluer une organisation de pro- 
duction, changer les priorites, passer d’une philosophie 
de defense des positions acquises a une attitude proactive 
de leader, sont encore difficiles a formaliser. Tout Tenjeu 
est de reus sir a prevoir les gains d’un nouveau systeme 
et les couts de revolution sans jamais perdre de vue 
I’objectif premier de flexibilite. 

Or, d’une part, la somme des meilleurs outils ne cons- 
titue pas un objectif. Ce ne sont la que des moyens pour 
les atteindre. Ces moyens, s’ils sont mis en oeuvre sans 
coherence avec la strategie industrielle de I’entreprise, 
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ne feront qu’affaiblir I’entreprise. C’est la une des expli- 
cations des critiques et des echecs constates en Europe 
et aux USA. 

D’ autre part, la transformation des difficultes des entre- 
prises en solutions imparfaites et limitees dans leurs 
effets ne pent que conduire a des transformations super- 
ficielles. « Mettre en place un Juste a Temps pour dimi- 
nuer nos couts de 5 % » est un objectif managerial 
mesurable mais, en faisant oublier que le changement 
apporte de nouvelles competences qu’il est necessaire de 
valoriser, il pent aussi rendre « myope » quand ce n’est 
« aveugle ». Aussi Tentreprise peut-elle etre confrontee 
a de nouveaux problemes dont les solutions sont contra- 
dictoires avec les principes de revolution realisee. Apres 
avoir ameliore la qualite, une reduction des couts sera 
necessaire au detriment, peut-etre, de la qualite, creant 
ainsi une grande frustration. Farce qu’elle semble en cons- 
tant decalage avec une concurrence toujours en avance, 
Tentreprise n’est plus per 9 ue comme « manoeuvrante ». 
La encore, la capacite de depasser cette situation ne 
pent venir que de Timaginaire des hommes, seul capable 
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d’ aider au succes des changements en recyclant les 
resultats induits. 

Prenons le cas d’une entreprise qui veut reduire ses en- 
cours de fabrication et ses stocks. La solution la plus 
evidente est dans le Juste a Temps. Si T entreprise 
ne maitrise pas les conditions de mise en oeuvre du 
JAT (changement rapide d’outillage et faible taux de 
rebut par exemple), la solution sera tres couteuse. 
Neanmoins, la motivation pour ameliorer la qualite 
et reduire les temps de preparation sera plus grande 
apres cette experience et une nouvelle philosophic du 
changement aura etc creee. 

L’ entreprise aurait aussi pu passer par le renforcement 
du systeme existant type MRP (Materials Resources 
Planification, « Planification des Besoins en 
Composants »). 

Dans un premier temps, le resultat aurait ete assez 
eloigne des performances du JAT. Les systemes MRP 
sont en effet peu flexibles aux variations de la demande 
immediate. Mais, dans le meme temps, ce systeme 
aura developpe la discipline des ateliers pour suivre 
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et prevoir les programmes de fabrication, preparant 
et facilitant ainsi les futurs changements. Le meme 
objectif pent done etre atteint par les deux methodes. 
Dans le premier cas, les competences de resolution 
de problemes, de progres incremental et de reactivite 
seront meilleures. Dans le second cas, la maitrise de 
I’informatique industrielle et des bases de donnees 
sera plus sophistiquee. Le choix de la methode depend 
done des competences disponibles et de celles qu’il 
faut acquerir. 

Le recours aux outils doit se faire avec une projection 
dans le futur de L organisation que Lon vent creer. C’est 
a ce niveau que 1’ imagination pent etre le moteur de 
revolution de L organisation industrielle. 

Enfin le role de I’outil de production est d'etre compris 
par tons. Sa valeur ajoutee se resume a rendre I’entre- 
prise capable de faire certaines choses mieux que ses 
concurrents pendant une periode de temps assez longue. 
Les avantages de la differenciation concurrentielle doi- 
vent etre ceux qui sont apprecies par les clients et ceux 
qui sont difficiles a copier par les autres acteurs du 
marche. Pour la mise en oeuvre de la valeur ajoutee, il 
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est indispensable de se limiter a quelques evolutions 
seulement. Comme nous I’avons souligne ci-dessus, ce 
changement est incremental et rarement revolutionnaire ; 
c’est le fameux Kaizen japonais. 

Les methodes et les outils de gestion 
de la production optimisee 

Trois methodes semblent aujourd’hui se distinguer 
dans leur pertinence pour optimiser la fonction produc- 
tion : le benchmarking, la gestion de la qualite et la mise 
en flexibilite de I’outil de production. 

Le benchmarking pent se definir comme la comparai- 
son des performances de production entre les operateurs 
d’un meme domaine. II a pour interet de positionner 
une entreprise par rapport a ses concurrents. Cette tech- 
nique permet a un instant donne de connaitre les gise- 
ments de progres qui restent encore a realiser ou bien 
de reconnaitre la parfaite maitrise du processus de pro- 
duction pour les leaders de ce secteur. Cette methode 
necessite une contribution des entreprises participantes 
pour partager leurs resultats. Cet effet de transparence 
est le seul moyen de donner une pertinence a 1’ analyse 
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comparative. Si la comparaison est faite sans la volonte 
des activites comparees, parfois a leur insu, sa valeur 
est alors tres discutable (dans le chapitre qui suit, nous 
approfondissons les limites de cette methode). 

Si la technique de 1’ analyse concurrentielle est tres 
ancienne - en particulier en marketing elle n’est 
que recemment appliquee au domaine de la production 
ou Ton sait depuis peu de temps qu'il existe plusieurs 
manieres de faire le meme produit dont certaines peu- 
vent etre revolutionnaires. La comparaison y est plus 
riche car elle permet de detecter des differences de pro- 
cessus dans des activites ou il etait de bon usage de ne 
pas s’inquieter de 1’ impact des innovations de precedes, 
lesquelles sont sou vent jugees « deja connues » a leur 
avenement. 

En 1968, aux jeux olympiques de Mexico, la technique 
de saut en hauteur de Dick Fosburry (qui avait invente le 
passage sur le dos et qui donnera le nom de « Fosburry 
flop » a cette nouvelle technique) avait fait sourire 
les experts qui se souvenaient de 1’ avoir vue dans 
les annees trente. Le rouleau ventral (technique que 
maitrisait alors parfaitement le recordman du monde 
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Valery Brumel) semblait alors raboutissement de la 
technique. Pourtant la nouvelle methode a repousse 
les limites et s’est imposee. Aujourd’hui, dans les 
grandes competitions, personne ne pratique plus le 
rouleau ventral. Dans cette meme dynamique, le pas de 
patineur {skating) a eu le meme effet en ski de fond par 
rapport au pas alternatif. 

Realise dans la transparence, le benchmarking se revele 
done extremement efficace pour motiver les operateurs 
a remettre en question leurs savoir-faire. Mais, si les 
scores du tableau comparatif valent plus que tous les 
longs discours, son principal inconvenient tient en ce 
qu’il ne donne aucune indication sur la capacite de 
chacun a reagir. En particulier, il ne donne pas d’ infor- 
mation sur les moyens disponibles pour financer une 
reaction ou sur la valeur des ressources humaines. Le 
plus performant peut etre exsangue et sa reus site due 
a son manque de ressources. Quant aux moins perfor- 
mants, ils se reveilleront peut-etre en mobilisant leurs 
competences inutilisees pour ne faire qu’une « bouchee » 
du leader. Si, en plus, ils sont aides par une rupture tech- 
nologique qui redistribue les cartes dans les methodes 
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de fabrication, le benchmarking deviant alors un outil 
d’ anticipation de la competition. « Pour vivre heureux, 
vivons caches » disait Florian, avant meme qua cette 
methode ne soit connue. Enfin, le benchmarking, s’il 
anticipe la competition, initie aussi le processus de mise 
an service de la creativite at de I’imaginaire qui permet 
de trouver les reponses au changement de performances 
de I’entreprise. C’est en quelque sorte le revelateur de 
r obligation de changer les methodes en cours. 

La gestion de la qualite est a la fois la methode d’ opti- 
misation de la production la plus facile a formaliser at 
la plus difficile a partager dans une entreprise. La raison 
doit etre recherchee dans le sens qua Eon donna a la 
quete de la qualite dans 1’ entreprise et a la maniere de 
recycler I’imaginaire des collaborateurs pour propager 
le sens. La combinaison du sens et son partage avec les 
individus n’etant rien d’ autre qu’une culture dans sa 
definition la plus simple. 

Plus proche de la culture qua des techniques mises 
en oeuvre pour atteindre la qualite totale, la gestion de 
la qualite depasse la seule notion de performance indus- 
trielle pour constituer une raison d’etre de 1’ entreprise. 
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Mais, parce que le discours reste encore hesitant entre 
effet d'annonce et technocratie, il est tres difficile de 
faire accepter cette idee dans I'entreprise. 

L’enseignement de la gestion de la qualite dans les 
Ecoles de Commeree et dans les Ecoles d’Ingenieurs, 
par exemple, est une bonne illustration de cette diffi- 
culte, en particulier lorsque I’enseignant est un profes- 
sionnel de la gestion de la qualite dans une entreprise. 
Dans I’entreprise, les formations sur la qualite font 
tres vite I’objet de debats passionnes de la part des 
participants. L’animateur lance son sujet et a ensuite 
beaucoup de mal a canaliser les observations : « qui 
est responsable », « comment s’ organiser », etc. Pour 
les formations dans les ecoles, la situation est inverse. 
L'enseignant a beaucoup de mal a creer la moindre 
interactivite parce que les etudiants ont eux-memes 
du mal a imaginer la non qualite. Pour eux, il semble 
evident que la rationalite de 1’ organisation industrielle 
tournee vers la qualite genere des produits et des servi- 
ces de qualite. 

Cette panne de I’imaginaire se retrouve dans P entre- 
prise ou il reste difficile de tenir un discours simple sur 
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la qualite. Plusieurs ecueils coexistent. Qu'il s'agisse 
de slogan « qualite - prix - service », de 1’ incantation 
« la qualite, c’est I’avenir de I’entreprise », ou de la 
mobilisation temporaire « nous sommes tous mobilises 
pour la certification », le discours force sur la qualite 
decouvre en realite les deux racines du mal : 

• la qualite ne fait pas partie des composants de base de 
la personnalite de I’operateur economique, 

• la qualite reste un point de vue individuel mal partage 
et dont I’agregation avec les points de vue des autres 
membres de I’entreprise ne constitue pas la qualite 
totale. 

Pour sortir la qualite de son image virtuelle, il faut 
d’abord convaincre les operateurs que le niveau de qua- 
lite d’un produit ou d’un service constitue sa valeur 
ajoutee devant tous les autres criteres (prix, mode de 
distribution, publicite). Le recentrage sur le produit 
et sur ce qu’il apporte a son utilisateur est le mode 
d’ explication le plus efficace, meme s’il est encore diffi- 
cile a faire admettre. Notre environnement economique 
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decouvre encore trop de produits vendus au seul motif 
que le marche est captif ou I’entreprise en position de 
monopole, pen a meme done d’imaginer que le client 
pourrait devenir moins loyal encore et plus versatile. 
Et pourtant, et e’est ce qu’il faut expliquer, dans tons 
les secteurs, y compris les services publics, si le motif 
d’ achat reste le besoin, le choix du produit reste la 
qualite. Et e'est ce reflexe naturel de I’acheteur qu'il faut 
faire passer au producteur connne un comportement de 
base. 

En realite, il faut apprendre au producteur a reproduire 
ses reflexes d’acheteur pendant son temps de travail. 
Pourquoi les Europeens et les Eran9ais en particulier ont- 
ils du mal quelquefois a gerer la qualite et a adopter le 
reflexe de la satisfaction du client ? Farce que nous som- 
mes issus de cultures fortes qui definissent les niveaux 
de qualite comme relatifs a ce que chacun merite ; 
cultures qui ont meme decrete la perfection (la qualite 
totale) hors de notre monde. Se mettre a la place du 
client reste un acquis contestable et ce, au contraire 
d’autres cultures, plus tournees vers I’utilisateur, soit par 
ideologie (les Etats-Unis), soit par reaction a leur igno- 
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ranee du comportement du consommateur occidental (le 
Japon). 

Pour illustrer la notion de cultures fortes et de 
cultures tournees vers I’individu, prenons Pexemple 
des Europeens qui reglementent le port du foulard a 
I’ecole pour la France ou qui limitent le developpement 
d’une organisation religieuse venue des USA pour 
PAllemagne, ce que la societe americaine condamne 
pour atteinte aux droits de rhomme et a la liberte 
individuelle. L’ argument est pourtant simple. La ou 
en Europe, nous avons une idee historique et politique 
de ce que doit etre le comportement religieux et ou la 
qualite de la vie passe par la protection de I’individu, 
aux USA, e’est I’individu et son libre arbitre qui pri- 
ment, et la qualite de la vie repose sur sa liberte. 

Get example illustre la notion de sens qui doit etre 
donnee a la qualite. Si le sens commun est la satisfaction 
des utilisateurs salon leur declaration plutot que salon 
notre a priori, pour ce qui est du partage du sens donna 
a la qualite, la bonne methode est celle de la communi- 
cation interne bien plus que celle de la formation. Parce 
que I’attente principale des collaborateurs n’est plus 
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le perfectionnement de leur savoir-faire, qui est bien 
maitrise, mais la comprehension des objectifs qui les 
sous-tendent, le partage du sens n’est pas affaire de 
technique. L' amelioration de la qualite et, surtout, la 
representation concrete du role de chacun pour atteindre 
ces objectifs devient determinant. 

La communication interne presente I’avantage de jouer 
sur I’imaginaire de chacun et de creer, par une cons- 
truction mentale, 1’ image d’une organisation. C’est 
la communication interne qui renforce le bien-fonde 
de la performance de I’entreprise (« nous sommes les 
meilleurs ») et la legitimite de chacun des acteurs de 
sa contribution (« les gens bien travaillent dans notre 
entreprise »). 

La creation d’une culture de la qualite communement 
admise doit faire oublier L effort pour L atteindre et 
permettre ainsi de se concentrer sur 1’ aspect naturel de 
la qualite. Le danger est de rester au niveau des bonnes 
intentions. Tant que celle-ci demeure un objectif, il y 
aura trop souvent des debats sur sa legitimite ou sur le 
fait que la qualite ressemble a la perfection, ce qui de 
facto la disqualifie puisqu'on ne pourra jamais I'atteindre. 
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Ainsi, il en va de la qualite comme des sciences et 
techniques qui, aujourd’hui, ne sont plus discutees sur 
leur utilite des lors qu'elles sont admises et constituent 
une culture partagee. Pour atteindre ce stade, il est 
necessaire d’abandonner I’idee du role strategique de 
la qualite pour la desacraliser et lui donner un role 
technique plus prosaique. 

La flexibilite de Voutil de production se revele peut- 
etre la methode la moins difficile a mettre en oeuvre, 
car elle depend presque exclusivement des individus qui 
pilotent la production. La definition de la flexibilite est 
de « suivre la demande versatile des clients en varietes de 
produits et de volumes, en delais raccourcis de reponse 
a leur commande, en introduction de produits nouveaux 
sans fournir d’ efforts supplementaires en cout ou en 
investissement ». Toutes les activites sont concernees 
par la flexibilite, y compris les industries de precede 
en continu comme la chimie ou le papier. La difficulty 
de la mise en oeuvre de la flexibilite peut se resumer en 
quatre points : 


135 



Le Management Technologique 


1. La production flexible sera toujours plus couteuse 
que le systeme « rigide » qui optimise les couts en 
maximisant les series economiques produites. 

2. La flexibilite represente un risque commercial car 
la promesse du suivi de la versatilite du client n’est 
reelle que si Ton connait cette versatilite. 

3. La flexibilite de la production doit etre accompagnee 
d’une flexibilite equivalente du systeme commercial 
pour etre certain que les clients soient a meme de 
profiter de I’elargissement de I’offre. 

4. La flexibilite au moindre cout ne pent etre mise en 
oeuvre qu’avec I’aide d’investissement en machines 
et en organisation pour reduire les series economi- 
ques minimales de production selon le meme modele 
que celui utilise pour la mise en oeuvre de la gestion 
de production en flux tendus ou en appel par I’aval. 

Ces quatre caracteristiques de la flexibilite constituent 
aussi la limite de cette forme d’ organisation. C’est en 
observant les resultats obtenus par les entreprises pion- 
nieres dans le developpement de la flexibilite que Ton 
apprend ou sont les secrets et les gisements de progres 
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dans cette direction. Les observations concordent alors 
sur six points : 

1. II n'existe pas de correlation entre la flexibilite 
et la taille de I’entreprise. Les grandes entreprises 
peuvent etre aussi flexibles que certaines petites 
entreprises, de meme que de petites entreprises peu- 
vent etre aussi peu flexibles que certaines grandes. 

2. II n’existe pas de correlation entre le degre d’ integra- 
tion informatique et la flexibilite. Les entreprises 
equipees de systemes de gestion de la production ne 
sont pas plus flexibles que les autres. 

3. Ce sont les individus et en particulier les gestion- 
naires de la production qui font, ou ne font pas, le 
necessaire pour accelerer la flexibilite. 

4. Le haut degre de sophistication des nouvelles machi- 
nes n’est, en aucun cas, un obstacle pour la flexibi- 
lite. 

5. La haute qualification des operateurs n’est pas un 
atout pour la flexibilite. Leur maitrise du metier les 
rend meme plutot conservateurs. 
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6. La flexibilite depend plus de la capacite des diri- 
geants de la production a reorganiser les operations 
au jour le jour que des machines et des logiciels. 

Plusieurs formes de flexibilite necessitent chacune des 
organisations differentes pour les mettre en oeuvre : 

• la flexibilite dans les volumes de production, 

• la flexibilite dans la variete des produits fabriques, 

• la flexibilite dans le passage d’un produit a un autre, 

• la flexibilite dans le changement de precede. 

Pour mesurer la flexibilite, cinq regies doivent etre 
respectees : 

1. Le nombre de produits differents ne suffit pas a 
determiner la flexibilite parce qu’il ne tient pas 
compte du degre de difference. 

2. La flexibilite est plus un potentiel de changement 
qu’une aptitude demontree comme la baisse des 
couts par exemple. 
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3. II existe une confusion entre des produits differents 
depuis leur conception et des produits de differencia- 
tion retardee qui ne font varier que les accessoires. 

4. Le meme equipement en machines et en logiciels 
specifiques pour ameliorer la flexibilite a des effets 
differents en fonction de forganisation. De plus, ces 
systemes ne permettent pas de gagner du temps pour 
changer le niveau de qualite. Ceci est encore plus 
vrai lorsque les equipements ont ete achetes pour 
ameliorer la flexibilite faute d’ avoir pu demontrer 
que ces systemes pouvaient aider a baisser les couts 
ou a ameliorer la qualite. 

5. II n’ existe pas d’effet d’ experience entre les dif- 
ferentes formes de flexibilite. La flexibilite sur les 
volumes de production ne garantit en rien la reussite 
de la mise en oeuvre d’une flexibilite sur la variete 
de produits fabriques. 

Des constats souvent paradoxaux s'imposent done. 

La flexibilite de la production est totalement depen- 
dante de la politique commerciale de I’entreprise. 
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II est tout a fait legitime aujourd’hui de reprendre la 
phrase de Henry Ford lorsque celui-ci refusait, avant la 
Premiere Guerre mondiale, que le client puisse choisir 
la couleur de sa Ford T. Les constructeurs automobiles 
japonais en offrant tous les accessoires en serie plutot 
qu’en option ont remis en question une forme de flexi- 
bilite. II est vrai que, lorsque la production se situe 
a plus de 20 000 km du marche, il est difficile d’etre 
flexible. Dans le meme sens, les changements de 1’ or- 
ganisation de production pour mettre la teinture des 
vetements a la fin du procede chez Benetton etaient 
lies a la volonte de flexibilite pour permettre aux dis- 
tributeurs de choisir les couleurs definitives avant la 
livraison. 

Dans ses consequences, la quete de la flexibilite dans 
les annees 90 ressemble a la recherche du controle de la 
qualite dans les annees 80. Si Ton assiste a une avancee 
incontestable dans le management, les effets restent 
difficiles a mesurer. 

Comme dans le cas de la qualite, lors d’une demande 
de plus de flexibilite, les managers peuvent demontrer 
qu’ils ont deja atteint un niveau de flexibilite qu’il 
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sera difficile et tres couteux de modifier. Mais, a la 
difference de la qualite, la flexibilite n’a pas encore 
trouve ses precepteurs capables du pire comme du 
meilleur, le pire etant a voir dans la sacralisation des 
techniques. 

Enfin, il convient d'analyser la veritable contribution 
des systemes integres de gestion de la production (le 
Computer Integrated Manufacturing) au developpement 
de la flexibilite. Sur ce point, les avis sont partages. Les 
plus optimistes avancent que ces systemes permettent la 
flexibilite en compilant un nombre de donnees que plus 
aucun cerveau ne serait capable de gerer seul. 

Pour les plus pessimistes, parce qu’ils conduisent a 
un arbitrage par les managers pour supprimer les couts 
induits par cet accroissement, les systemes echouent 
dans r accroissement de la flexibilite. La machine et 
son logiciel conduisent a la reduction de la flexibilite 
en mesurant les couts marginaux representes par les 
produits aux extremites de la gamme. 

Parce que les operateurs n'ont plus I'occasion d'exercer 
certaines pratiques - c'est la une consequence de la 
reduction de la gamme par les extremites - ils perdent 
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leurs savoir-faire les plus specifiques. Ce phenomene 
est observe depuis les annees 30 dans les operations 
d’automatisation qui privilegient les produits les plus 
simples et eliminent les autres. La complexite des 
logiciels de gestion de la production flexible est telle 
qu’elle pent encore etre concurrencee par une methode 
manuelle et une equipe qualifiee. Mais, il est de plus en 
plus difficile de convaincre un directeur de production 
de I’interet du management manuel sur la gestion 
cybernetique. 

Farce qu’il est cense limiter les risques de rupture dans 
le processus de fabrication, le logiciel de changement de 
production est conservateur dans les choix de procedu- 
res. Les operateurs travaillant en manuel peuvent aller 
plus vite vers une solution plus astucieuse au risque 
bien sur de faire quelques degats (en realite, pas plus de 
degats que ceux qui sont pilotes par ordinateur). Mais, 
parce qu’il n’est pas encore possible de simuler les gains 
en flexibilite d’un logiciel avant de 1’ avoir installe, les 
managers de production achetent ces logiciels malgre les 
limites connues decrites ci-dessus. 
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De plus, I’investissement dans ce type de logiciel est 
aussi realise pour suivre les couts de production, les 
comptabiliser et les mesurer en temps reel (application 
qui fonctionne a coup sur et a cout sur). Le systeme 
integre de production est done tout autant une machine 
a consommer de nouvelles competences pour suivre 
sa propre complexite qu'une machine a supprimer les 
competences « exotiques ». Ce dernier point est le plus 
grave car I’entreprise, lorsqu’elle se relancera dans la 
flexibilite quelques annees plus tard, sera conduite a 
recruter a nouveau ces memes savoirs. Naturellement, et 
e'est la une vision optimiste, si la maitrise d’un metier 
et r accoutumance a une tache rendent les operateurs 
moins flexibles et moins enclins a passer d’un produit a 
un autre, il est permis d'escompter que ce qui est perdu 
en competence sera gagne en flexibilite. 

Les responsables de production qui desirent accroitre 
la flexibilite doivent des lors proceder en huit grandes 
etapes : 

1. Definir avec les vendeurs le type de flexibilite a 
mettre en oeuvre (volumes, produits, innovations). 
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2. Choisir le type de main-d’ oeuvre adaptee a cette 
flexibilite. 

3. Mesurer concretement les performances de la flexi- 
bilite en interne et en comparaison avec d’autres 
concurrents. 

4. Ne plus s’accrocher seulement aux couts de production 
et au ratio d’ utilisation des machines pour suivre le 
bon fonctionnement de 1’ atelier. 

5. Investir dans la formation pour limiter la resistance 
au changement, accroitre la confiance des opera- 
teurs en eux-memes et doter I’entreprise d’un projet 
mobilisateur. 

6. S’ organiser pour un accroissement de la flexibilite 
par autorenforcement du principe. La production 
connue pour etre flexible est sollicitee pour encore 
plus de flexibilite. 

7. Analyser la flexibilite comme un compromis entre 
quatre variables : 

- Outils et Machines, 

- Hommes et Competences, 

- Informatique Hard et Soft, 

- Objectifs commerciaux. 
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8. Demander aux vendeurs quel a ete I’effet mesure 
en performance commerciale de I’accroissement de 
la flexibilite. 

La flexibilite ne se gere et ne se valorise qu’avec 
beaucoup d’imagination. La technique, la machine, 
I’ordinateur, 1’ organisation ne se transforment en valeur 
ajoutee qu’avec la capacite de se projeter dans une 
autre forme d’ organisation industrielle et, ensuite, de 
rendre concrete cette construction de L esprit. Une des 
illustrations les plus explicites de ce principe, dans le 
domaine de la flexibilite, est celle du deplacement du 
point de commande des produits par le client. Plus ce 
point se situe en amont du processus de production, plus 
il est facile de gerer ladite production meme si, dans 
le meme temps, le risque est grand pour le client. A 
r inverse, plus le point de commande se situe en aval, 
plus il est risque de produire, mais plus il est agreable 
d’acheter. 


Dans les secteurs des biens d’equipement, le point de 
commande lance la production et il n’y a pas de stock. 
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Dans le vetement de marque, le prineipe est identique 
et pourtant le risque est moins grand que sur un Airbus. 

Le reve des entreprises est de realiser une produetion 
sans stoeks, sans risques et en meme temps de satis- 
faire le client en le laissant commander au plus tard, 
c’est-a-dire en realisant son achat. 

Avec de 1’ imagination, on arrive a integrer les deux 
attentes apparemment contradictoires de I’entreprise et 
de son client. 

Benetton et bien d'autres y sont arrives en sortant 
des a priori du secteur et en realisant un vieux reve : 
deplacer vers I’aval le point de commande a la faveur 
du client tout en garantissant la production en amont a 
la faveur du manufacturier. 

Le Management Technologique dans la phase 
organisation du processus industriel 

La maitrise de I’impact de la technologie sur I’or- 
ganisation des entreprises est la definition meme du 
Management Technologique. II s’ est d’abord agi d’une 
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maitrise tactique, reactive, sur le terrain, essayant de 
canaliser le flot d’ innovations qui percutait les organisa- 
tions. En effet, aucun des modeles celebres de strategie 
n’avait inclu la technologie dans son paradigme. Les 
plus beaux exemples de cette reaction sont donnes par 
les seminaires des annees 80 sur « le management des 
risques de I’automatisation » et « le management du 
changement technologique ». La premiere etape pour 
elever le Management Technologique a davantage de 
« noblesse » a ete d’integrer la dimension technologique 
dans la strategie des entreprises et accessoirement dans 
les modeles presentes dans la litterature specialisee. Dans 
un article intitule « Mais ou est done passee la technolo- 
gie ? »4, Dominique Jolly montre, ainsi, comment la 
politique generate des entreprises a pu rester eloignee 
de la technologie. Pour cet auteur, trois dimensions 
resument la relation de 1’ organisation a la technologie : 

1. La position de la technologie dans le principe de 
performance et de perennite de Tentreprise. 


4. Jolly, D., « Mais ou est done passee la technologie ? », Direction et getsion des 
entreprises, n° 136- 137, mai-aout 1992, pp. 59-68. 
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2. La capacite de realiser des transferts de technologic 
comma acheteur at comma vendeur. 

3. La possibilite de tourner la philosophic de I’entre- 
prise vers une organisation allegee, une entreprise 
qui optimise 1’ usage de ses ressources et lutte contre 
le gaspillage. 

A CCS trois dimensions il convient d’en aj outer une 
quatrieme, la veille technologique. 

La position de la technologie 

Dans la strategic des entreprises, la position de la tech- 
nologie a etc longtemps accessoire parce qu’il etait dif- 
ficile de demontrer qu’elle pouvait etre une nouvelle 
variable a aj outer au couple produit-marche. Aussi, la 
technologie a-t-elle etc consideree connne un element du 
produit et 1’ innovation comme un moyen d’en ameliorer 
la competence. Et, si la notion d’ innovation de precede 
reste encore minoree dans les modeles strategiques tour- 
nes vers la recherche d’un equilibre, la technologie est le 
moyen de trouver une solution momentanee a la trilogie 
Produit-Marche-Procede. Le Precede, qui sera peut-etre 
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le nom donne dans le futur a la technologie, permet a lui 
seul de generer de nouveaux produits ou de nouveaux 
services. C’est par exemple le cas d’ Internet dont le prin- 
cipe repose sur un nouveau precede de connnunication. 

Les consequences de 1’ introduction de la notion de 
technologie (ou de precede) dans la strategie de I’entre- 
prise peuvent se resumer ainsi : 

• Positionnee comme une composante ordinaire de 
revolution de I’entreprise, la technologie accelere 
r innovation dans les precedes et dans les produits. 
Elle conduit a un changement dans 1’ organisation 
(la structure) qui devient un « systeme d’ innovation 
permanente ». La culture d’entreprise doit accepter 
le risque et I’erreur. 

• Par addition de la variable « technologie » a cedes du 
produit et du marche, la segmentation du marche 
devient plus fine. 

• La notion de faisabilite technologique devient aussi 
importante que la recherche de la demande chez les 
clients. 
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• Les technologies complementaires sont aussi utiles 
que les technologies de base ou specifiques. 

La capacite de realiser des transferts de technologie, 
c’est-a-dire la capacite d’abandonner ou d’acquerir tres 
vite une technologie de production, de conception ou 
d’ organisation, depend de deux facteurs : 

1. La capacite d’ anticipation strategique de I’entreprise 
dans la gestion de son portefeuille de technologies, 
ce que Ton appelle aussi la gestion de la technologie 
ou la gestion des ressources technologiques. 

2. L’ experience de I’entreprise dans la gestion du chan- 
gement et dans sa capacite d’apprentissage en con- 
tinu. 

Le transfert de technologie 

Le transfert de technologie consiste a gerer les savoirs 
industriels comme des produits ou des investissements 
ayant leur propre cycle de vie. L’entreprise peut done 
acheter et vendre des technologies sans necessairement 
les exploiter en direct. Cette idee de mettre sur le marche 
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ou d’acheter la recette plutot que le gateau est souvent 
difficile a faire passer dans les esprits car la speculation 
veut que I’esperance de gains dans 1’ exploitation soit 
toujours superieure a la certitude des royalties discutees 
a la cession d’une technologie. C’est la un raisonnement 
proche du dicton : « un (bon) tient vaut mieux que 
deux tu r auras ». La vente d’un savoir s’apparente a la 
cession d’un element patrimonial et pour cette raison 
est souvent per 9 ue connne un abandon ou une occasion 
manquee. Cette analyse s’apparente a celle qui est faite 
pour passer du « fabrique » a « I’achete » {make or buy). 

Certaines entreprises, et tout particulierement europeen- 
nes, parce qu'elles considerent que renoncer a une acti- 
vite de production, en devenant acheteur, porte atteinte 
a la raison sociale ont done du mal a reduire leur taux 
d’ integration industrielle, e'est-a-dire la part de valeur 
ajoutee qu’elles fabriquent. 

Developpes en 1985 par Jacques Morin dans son livre 
U excellence technologique, la gestion du portefeuille 
technologique et son modele sont encore au gout du jour. 
La differenciation entre technologie de base et technolo- 
gie specifique continue de segmenter les portefeuilles 
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a la seule difference que les technologies specifiques 
vieillissent de plus en plus vite et deviennent des tech- 
nologies de base. Or, non seulement les concurrents 
peuvent maitriser ces technologies, mais aussi des opera- 
teurs economiques totalement inconnus, venant d’autres 
industries. 

Un marche de la technologie s’est done developpe 
depuis 1980. De plus en plus d’entreprises ont desormais 
recours a 1’ achat et a la vente de technologies pour faire 
evoluer leur metier. Ce qui limite 1’ usage plus systemati- 
que du negoce des technologies vient de I'importance 
toujours plus considerable que I'entreprise octroie a ses 
besoins immediats plutot qu'aux evolutions permanentes 
dans la technologie elle-meme. Ceci conduit a des com- 
portements encore trop frileux parmi lesquels : 

• la vente de licence lorsqu'elle est per 9 ue comme 
une creation de nouvelle concurrence, voire d’un 
changement de la relation client-foumisseur, 

• la technologie developpee en interne quand elle 
acquiert une valeur affective qui la rend invendable, 

• r usage optimal de la technologie lorsqu'il n’est pas 


152 



Les methodes du Management Technologique 


encore planifie comme c’est le cas pour les autres 
ressources. 

Plusieurs regies d’ achat des technologies ont ete eta- 
blies depuis cinq ans. 

1. La technologic evolue a la meme vitesse dans tous 
les secteurs. II n’y a pas d’ evolution lente ou rapide, 
il n’y a que des acquisitions precoces ou tardives. 
La vitesse d’ evolution apparente n’est pas liee a 
la technologic mais a la vigueur du marche des 
acquisitions. 

2. Les technologies de base s’achetent avec les memes 
regies que les technologies specifiques. Lorsqu’il y a 
peu d’acheteurs, dies sont peu chdes et I'acquereur 
fait une affaire. Au contraire, lorsque les technolo- 
gies sont offertes au plus grand nombre, leur prix 
augmente. Mais, lorsqu’il y a beaucoup d’acheteurs, 
ceux-ci augmentent leur risque d’erreur strategique 
car rien ne les assure de retirer le gain prevu dans le 
plan de developpement. 
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3. La position de I’acheteur change quand la demande 
d’ acquisition augmente. Elle passe de la dependance 
envers un vendeur a une attitude offensive de recher- 
che de technologies complementaires. 

4. Plus une entreprise appartient a un secteur a poten- 
tiel technologique faible, plus il est difficile pour elle 
d’ identifier les menaces d’une erreur d’ acquisition. 

5. La vente de technologies obeit aux memes regies que 
cedes de 1’ achat. La sous-evaluation de la capacite 
d’ameliorer une technologie lorsqu’elle est vendue 
conduit a une baisse de potentiel technologique des 
concurrents. 

6. La perte de la maitrise technologique par le manque 
d’ acquisitions conduit a la mise au ban du secteur. 
L'entreprise se retrouve alors avec ses seules activi- 
tes matures. 

La veille technologique 

La veille technologique est la seule methode efficace 
pour anticiper 1’ impact des innovations. Confier cette 
activite comme une tache annexe aux responsables de la 
R & D ne suffit pas. La surveillance est autant 1’ affaire 
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du marketing et de la production que celle des concep- 
teurs. Si la veille technologique peut presenter des couts 
eleves, ceux-ci ne sont prohibitifs qu'a la condition de ne 
pas avoir une vision claire des utilisations futures de ce 
qui doit etre surveille. Les competences de communica- 
tion des responsables de veille technologique sont aussi 
importantes que leurs competences technologiques, car 
c’est la comprehension des utilisateurs qui prime sur la 
sophistication des recherches. Des lors que la capacite 
de manoeuvrer est effective, sortir d’une technologie 
dont on se separe et entrer dans une nouvelle technolo- 
gie que Ton vient d’acquerir deviennent des actes de 
management ordinaires, qui peuvent etre planifies et 
rentables. Le cout du changement, c’est en realite le cout 
de la lenteur. 

U organisation « allegee » 

L’ organisation « allegee » ou minimaliste {lean mana- 
gement) utilise le minimum de ressources et se concen- 
tre sur les evenements statistiquement significatifs. 
Cette definition de la production minimaliste donnee par 
David Lee, Vice-President du Cabinet Arthur D. Little, 


155 



Le Management Technologique 


met en evidence roriginalite de cette forme d’ organisa- 
tion et ses limites operationnelles. Utiliser un minimum 
de ressources parait banal ou bien absurde, tant 1’ optimi- 
sation des moyens semble la regie la plus connnune et la 
plus partagee dans la gestion des entreprises. Pourtant, 
ce principe de saine pratique n’est pas aussi evident a 
mettre en oeuvre qu’il y parait. 

En realite, c'est la notion de securite dans Patteinte 
des objectifs de satisfaction des delais, des clients, 
de la bonne utilisation des machines, qui conduit au 
gaspillage. L’ existence de stocks de securite, de tampons 
logistiques pour amortir les a-coups de production et de 
surcapacite informatique aide a comprendre la notion de 
« graisse » superflue dans I’entreprise. Parce qu’il est 
trop risque de fonctionner au maximum de ses capacites 
et parce que le moindre grain de sable pent enrayer la 
machine, chacun doit s’ assurer de sa performance et 
veiller a ne pas surcharger le systeme. Si Ton ajoute que 
le cout de I’excedent est sou vent inferieur au cout de 
la panne d’un systeme logistique, alors peut-etre faut-il 
plaider pour le « coussin » des ressources de securite. 
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L’industrie japonaise, qui a developpe cette forme 
d’ organisation, en particulier dans 1’ automobile, ne 
I’avait pas inventee. Elle n’a fait que mettre en place 
les regies d’ optimisation definies dans 1’ organisation 
taylorienne. L’ invention est occidentale mais sa prati- 
que est orientate. 

Farce qu'elle sous-tend que les systemes d’ information 
manquent de pertinence, la concentration sur les evene- 
ments statistiques significatifs est elle aussi iconoclaste. 
Comme nous savons qu’il n’existe pas d’ information 
objective et que celle-ci est par nature orientee, les theses 
de management sur la nature strategique indispensable 
des systemes d’ information vont dans ce sens. La vieille 
devise des controleurs de gestion People don’t do what 
you expect but what you inspect (« Les gens ne font pas 
ce que vous souhaitez mais ce que vous inspectez ») reste 
une realite trop objective. Si Ton ajoute que la complexite 
des systemes de production rend difficile par exemple 
le suivi des couts par plusieurs analyses paralleles, il 
n'est pas besoin d'etre un expert pour savoir que le mot 
« significatif » demeure synonyme de « subjectif ». Et 
pourtant, non seulement la production minimaliste existe 
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mais, de plus, elle donne des resultats economiques satis- 
faisants. 

Aujourd’hui, trois gains majeurs resument ce principe. 

1. La maitrise des precedes permet, d'une part, de 
trouver plus rapidement des solutions aux a-coups 
de production et de reduire ces aleas, d' autre part, 
d’augmenter le rendement des machines et de reduire 
les en-cours, enfin, d'escompter une meilleure utili- 
sation du precede pour 1’ adapter rapidement a des 
produits nouveaux. 

2. La facilite de gestion de production, parce quelle 
reduit le nombre de donnees pertinentes a suivre, 
augmente la confiance des operateurs dans leur capa- 
cite a ameliorer le processus. 

3. Par la reduction des couts de capital, d’encadrement 
et de temps de changement de methode, les apports 
immediats du principe vont dans le sens d'un accrois- 
sement de la flexibilite des precedes et d'une aug- 
mentation du benefice de I’entreprise. 

La mise en oeuvre d’une production minimaliste suit 
des etapes toujours identiques pour les entreprises 
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occidentales car dies partagent une histoire commune 
en matide de production. 

Les notions de « perturbations du cycle », « produits 
defectueux », « arrets machines », etc. doivent etre 
integrees dans une vision ordinaire de 1’ organisation de 
la production et non plus de fa9on ponctuelle. La separa- 
tion des fonctions de controle conduit a comprendre les 
perturbations comme exterieures au processus. Pour les 
banaliser, il faut integrer le controle et le suivi statistique 
des defauts dans un processus simple de resolution de 
probleme. 

Cette simplification se materialise par concentration 
des mesures sur ce qui va mal plutot que sur 1’ ensemble 
des parametres. La notion de suivi statistique de pro- 
duction evolue (il est plus facile d’associer les opera- 
teurs a des statistiques simples, comprehensibles et 
motivantes). De plus, parce que la connaissance devient 
partagee, quels que soient les niveaux de qualification, 
le systeme de production se transforme en methode 
d’apprentissage continu qui corrige les perturbations. 
C’est une combinaison efficace de Kaizen japonais et 
de TQM occidental. 
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Uefficacite du Management Technologique 

La recherche de la performance industrielle redevient 
aujourd'hui une priorite politique dans les pays d’ Eu- 
rope. Non plus dans le sens de la re structuration des 
entreprises pour optimiser leurs ressources mais dans 
la volonte d’accroitre la valeur ajoutee economique. La 
notion de performance glisse de I’idee de performance 
comptable a la notion de performance commercial . II 
ne s’agit plus de bien faire en se referant a un standard 
mais de faire mieux que ce qui existe deja. C’est le 
passage de la valeur absolue a la valeur relative. La 
restructuration ne cree pas de valeur done pas de crois- 
sance, la ou, au contraire, le developpement d’activite 
genere de la riches se nouvelle. 

Si le Management Technologique est un facteur d’effi- 
cacite pour ouvrir le champ de creation des entreprises, 
r image de la revolution technologique associee au 
chomage reste actuelle. Les informations sur les nouvel- 
les techniques montrent plus d’effets sur la rationalisa- 
tion des productions que des innovations permettant de 
creer de nouveaux services ou de nouveaux produits. 
La combinaison de Touverture internationale et de la 
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technologie conduit a un plus grand pessimisme alors 
que la realite economique est plus encourageante. 

Les restructurations, pourtant, ne jouent que sur quel- 
ques points du PIB et ne menacent pas I’economie toute 
entiere. Passe le cap de la reorganisation, les entreprises 
retrouvent des conditions de structure qui leur donnent 
encore plus d’atouts. La difficulte consiste a surmonter 
le passage complexe du constituant - la structure juridi- 
que et financiere - a la fonction - I’activite industrielle. 
L’entreprise se definit encore par ce qu’elle fait, ses 
produits et ses services, et non par ce qu’elle peut faire 
ou ce qu’elle devrait faire. Bien sur, les revenus viennent 
des ventes effectivement realisees et le pouvoir-faire 
n’est qu’une valeur putative a moyen terme, mais c’est 
dans le court terme que s’ organise le futur immediat 
des organisations. Le constituant n’est en aucun cas la 
valeur de I’entreprise. Son fonds de commerce est tout 
entier dans la part du metier qu’elle maitrise. Si nous 
admettons la projection qui veut que 80 % des produits 
qui seront vendus dans cinq ans ne sont pas connus 
aujourd’hui, il est plus facile de comprendre la notion 
entrepreneuriale qui separe les produits de la propriete 
industrielle. 
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Creer une valeur economique 

Pour creer plus de valeur economique, la maitrise 
de la technologie devient I’arme de la performance 
industrielle. Cette maitrise des techniques, de production 
en particulier, doit etre orientee vers la fabrication et 
pas seulement vers le controle des perturbations. Et, 
parce que les industries occidentales ont acquis une 
connaissance tres precise de leurs marches, cet objectif 
est possible. Le marketing reste la grande force des 
operateurs economiques dans les pays developpes, parce 
que la convergence des comportements des consomma- 
teurs est plus facile a comprendre quand elle est analysee 
dans cette zone geographique. 

Du fait de la maitrise des systemes d’ information, 
de leur conformite avec la culture de ceux qui les utili- 
sent, la relation entre I’economie et la recherche est 
veritablement integree et la vitesse de mise en oeuvre des 
innovations est plus rapide et moins chere qu’ailleurs. 
Tous les ingredients de la recede pour une continuation 
de la reussite industrielle sont done rassembles. Quatre 
dimensions peuvent schematiser la maitrise du nouveau 
mode de fonctionnement d’une entreprise : 
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1. L’exterieur : la relation avec les clients et avec les 
fournisseurs s’ameliore parce que les moyens de 
communication sont plus precis et plus productifs 
grace aux outils informatiques (EDI, reseaux, etc.) 
a la convergence des modes d’ organisation et de 
leurs objectifs economiques. Le marketing est omni- 
present en aval et en amont. Personne d'ailleurs ne 
met plus en cause son efficacite. 

2. L’interieur : la maitrise des operations grace aux 
banques de donnees et aux systemes d’ information 
permet un controle et une reactivite en temps reel. 
Parce que Ton peut calculer son cout et son impact 
sur la reussite des projets, le temps n'est plus une 
donnee aleatoire. La comptabilite et la gestion des 
ressources financieres ne sont plus une difficulty 
mais font partie integrante de la performance. 

3. Les ressources : la gestion des hommes et des com- 
petences, si elle reste complexe (le materiau est 
souvent intangible), est encore tres efficace des 
lors qu'il est accepte que la relation doit etre faite 
d’ intelligence et de culture. 
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4. L’ innovation : 1’ analyse prospective des besoins et 
des capacites necessaires pour les atteindre n’est 
plus un art divinatoire mais une serie de techniques 
reproductibles. La gestion des projets et le manage- 
ment par les projets sont des formes d’ organisation 
desormais maitrisees et efficientes. La planification 
strategique, meme lorsqu’elle est critiquee, ne pent 
etre remplacee par aucun autre outil. 

Alors, qu’attendent les entreprises pour croitre et pros- 
perer, pour nous demontrer que le vieux continent n’est 
pas un empire decliant ? 

Rien, hors peut-etre de L imagination ! Et, pourtant, 
celle-ci avait bien failli prendre le pouvoir a la fin des 
annees 60. A defaut, elle n’en a pas moins jamais cesse 
de prendre de plus en plus d’ importance. C'est peut-etre 
pour cela que beaucoup s'en mefie (peut-etre aussi a 
cause de son image poetique). Comme tout concept trop 
fort, elle apparait incontrolable et difficilement integra- 
ble dans un modele rationnel. Cependant, lorsqu'elle 
est cadree, lorsqu’elle s’appelle creativite ou participe 
de la confiance economique, nous nous accordons a 
lui reconnaitre un role moteur dans le developpement 


164 



Les methodes du Management Technologique 


de la performance et meme du progres. Le moral des 
dirigeants, la confiance, lorsque les hommes politiques 
en parlent, n’est rien d'autre que la capacite de se proje- 
ter dans un futur immediat en faisant fonctionner son 
imagination. 

Comment, alors, mieux canaliser I'imagination dans 
I’entreprise ? Voila, peut-etre, le fond de son efficacite. 
Pour reussir, deux actions doivent etre menees : 

1. Mieux connaitre les possibilites offertes par le 
Management Technologique et ainsi se convaincre 
que le champ du possible est encore ouvert. Si les 
limites de la capacite de faire sont repoussees, la 
notion de modele recule tout autant. 

L’exemple de la reconquete de sa position industrielle 
par les Etats-Unis est a mediter. En 1980, pen nom- 
breux etaient ceux qui leur voyaient encore un avenir 
manufacturier. C’est la maitrise des technologies qui 
a etc le vecteur de cette transformation. C’est certaine- 
ment cette meme maitrise qui permet a la Erance d’etre 
la quatrieme puissance economique tout en conservant 
une organisation sociale de pays tres riche. 
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2. Passer d’un management monoculturel a un mana- 
gement interculturel. Parce que la mosaique euro- 
peenne des cultures est une realite, toute Phistoire 
economique de ce continent est faite d’ integration 
de cultures differentes. Le progres passe done par 
cette integration - reunion autour de valeurs fortes 
et partagees - plus que par la simple assimilation 
- reconnaissance et entretien des particularismes 
autour d’un minimum de conventions. L’ integration 
presuppose que les valeurs fortes doivent etre admi- 
ses, au besoin par une persuasion contraignante dont 
la contrepartie est le renforcement de la coherence 
de r organisation. Dans ce cas, le management sera 
fort et visible et la culture d’entreprise une realite 
et un facteur de performance. Dans le cas de 1’ assi- 
milation, les valeurs minimalistes ne necessitent 
pas le meme style de management et I’efficacite 
viendra de la capacite de chacun a transformer 
ses particularismes en contributions economiques. 
Meme s’il est de bon ton de les critiquer et de 
cultiver le scepticisme, les Europeens disposent 
d'atouts forts dans les situations d’ integration. 
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Le management interculturel est un developpeur 
d’imaginaire car il oblige a trouver individuelle- 
ment les voies de transformation pour coder aux 
valeurs. Cette manipulation aura pour effet de 
transformer la relation a 1’ organisation en une 
construction. Sans abandonner sa maniere de pen- 
ser, le collaborateur enrichit la pertinence des 
valeurs. Les differences de culture ne concement 
pas seulement des nationalites, mais surtout des 
differences de comportement liees a 1’ education et 
a la fonction dans les entreprises. Le Management 
Technologique devient interculturel lorsque, pour 
regler un probleme, il faut accorder le marketing et 
la production, les strateges et les comptables, les 
fanatiques de reseaux cybemetiques et les amateurs 
de relations humaines, les jeunes embauches et la 
vieille garde. 
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De la connaissance des techniques 
a la culture technologique 

L'efficacite du Management Technologique s'est revelee 
aupres des entreprises qui Tont mis en pratique. Le 
resultat est visible dans la perennite de ces entreprises 
qui ont survecu a une crise interne de changement de 
metier dans laquelle elles avaient, pourtant, toutes d'ex- 
cellentes raisons de disparaitre ou de perdre leur part 
de marche. Grace au Management Technologique, elles 
ont reussi a maitriser le changement dans le respect des 
regies de competition en vigueur, ce qui leur a permis 
de rester competitives. Certaines sont meme parvenues 
a exister dans un domaine qui semblait particulierement 
bouche. 

Ainsi, pour battre en breche la maitrise du marche des 
logiciels par Microsoft, si les concepteurs de Netscape 
ont du faire oeuvre de beaucoup d'ingeniosite, c'est 
essentiellement a leur audace qu'ils doivent d'avoir 
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reussi, grace a un logiciel de navigation sur Internet, a 
se faire une « place an soleil ». 

La maitrise du changement est certainement la defi- 
nition la plus sommaire que Ton puisse donner de la 
pertinence du Management Technologique. En effet, la 
maitrise d'une transition met non seulement en oeuvre 
des techniques mais, plus encore, des nouvelles valeurs, 
des nouvelles mentalites et de I'imaginaire creatif. La 
somme des technologies necessaires pour reussir le 
changement ou la transition devient alors un systeme 
dont la justification est a rechercher dans Tobligation a 
accompagner la mutation. 

Mais, si tout le monde peut comprendre la notion de 
systeme economique et la place de la technologie, il est 
plus difficile de comprendre pourquoi le resultat n'est 
pas au rendez-vous. En effet, si beaucoup d'entre nous 
peuvent tout comprendre, voire tout admettre, il manque 
un langage codifie et transferable pour decrire et expli- 
quer les principes et enjeux du systeme. 

Ce langage existe mais, par manque d'education, il n'est 
pas encore accessible a tons. Remarquons qu'avant d'etre 
integrees et « digerees » par la societe, les revolutions 
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culturelles ont connu ce meme stade de dissemination 
partielle. Cette trajectoire comprend trois etapes. 

1. La reconnaissance de I'utilite d'un ensemble de 
techniques permet leur mise en mouvement dans un 
sy Sterne. 

2. La diffusion de ces techniques a la collectivite parti- 
cipe a la construction d'une culture. 

3. La definition des regies qui accompagne cette nouvelle 
culture est assuree par le langage qui favorise, ainsi, 
revolution d'un echange professionnel vers une com- 
munication destinee a I'ensemble de la communaute. 

C'est done bien le partage du savoir et des techniques 
qui, parce qu'il permet la transformation des valeurs 
attachees aux technologies, permet le passage de la 
performance de I'entreprise a la production de la societe 
et meme a sa reproduction. Qui plus est, il se pourrait 
bien que I'unicite d’un langage vehiculaire - la langue 
parlee - pour transmettre le discours sur les technologies 
soit preponderant sur la sophistication de la technologie 
elle-meme pour expliquer la vitesse de propagation de 
la culture technique. 


170 



Le Management Technologique 


Ce constat, etaye par de nombreux sociologues dont 
ceux de I'ecole de Max Weber, explique, notamment, la 
revolution culturelle de reeonomisme. C'est d'ailleurs 
eette meme coneeption qui est soutenue par les prinei- 
pes ealvinistes dans les territoires germanophones. 

Pour eomprendre eette dynamique, il faut partir du sue- 
ees des teehnologies de I'information aux Etats-Unis. 
Si eelui-ci a fait I'objet de nombreuses explieations, il 
semble neanmoins que nous puissions privilegier eelle 
que presente les Echos du 23.03.97. 

Pour ce quotidien, les Etats-Unis, s'ils etaient donnes 
en 1980 comme « finis », engines dans une regression 
industrielle et eeonomique, mines alors par les defaillan- 
ees du systeme educatif, sont pourtant devenus, en 
1997, les champions de I'utilisation des technologies 
avaneees ; au point que, desormais, 27 % de la erois- 
sance du PIB vient de ce secteur. 

Dans le meme temps, la « pauvre » Europe, malgre un 
niveau teehnologique et edueatif envie des Amerieains, 
ne eonnaissait pas ce bonheur. Pour preuve, plus per- 
sonne ne parle aujourd'hui, ni a Bruxelles, ni a Paris, 
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d'un elan mobilisateur autour des technologies de 
I'information qui, il est vrai, beneficierait aux constmc- 
teurs non europeens. Alors, bien sur, il se trouvera 
toujours des « esprits chagrins » pour attribuer le 
succes americain a Tunicite de I'anglais comme langue 
vehiculaire accessible au plus grand nombre. Mais, 
en ce cas, le train de I'informatique populaire manque 
en Europe peut-il raisonnablement s'expliquer par la 
mosaique des langues vernaculaires ? 

Le Management Technologique devient interculturel. 
Non seulement, il propage le systeme technologique 
mais, plus encore, il I'adapte a chacune des cultures. 
La technologie n'est plus alors qu'une culture. Cette 
decouverte n'en est d'ailleurs pas une. Toute I'histoire 
de I'Europe, deja, conte, au travers de I'epopee du com- 
merce ou de la guerre, la propagation des techniques et 
des idees. 

En Occident, le champ de la connaissance technolo- 
gique continue de croitre. En revanche, ce n'est pas 
le cas dans d'autres regions du monde qui, malgre de 
nombreux transferts de technologie, reguliers et multi- 
sectoriels, ne se conjuguent pas en developpements 
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economiques locaux. Ainsi de I'Algerie ! L'explication 
tient dans I'absence de culture technologique locale. Le 
transfert de technologic n'en a, ici, que le nom. Tout au 
plus, s'agit-il, en realite, d'un transfert de techniques. 

Le systeme est compris, la place de la technologic est 
admise, mais la diffusion par le langage est limitee a 
quelques experts. 

Si Ton considere que la culture s'impose lorsqu'elle 
depasse le seul effet de mode, lorsqu’elle accompagne 
dans la continuite I'acte de creation et irrigue I'ensemble 
des strates de la societe, la question qui se pose est 
celle-ci : au-dela du partage du savoir, comment s 'orga- 
nise I'entretien et la creation de ce meme savoir, consti- 
tuant indispensable pour perenniser la culture technolo- 
gique ? 

Notre reponse est que la creation de savoir se fait 
dans un creuset ou se trouvent reunis connaissances et 
imaginaire. 

A cet egard, le Management Technologique est un outil 
de conduite du changement et une transition economi- 
que qui, parce qu'elle change les regies de la creation 
industrielle, apparait comme une forme de changement 
technologique. 
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Ainsi, pour prendre Texemple de I'Algerie, tout espoir 
n'est pas perdu. La transition economique en cours 
vers plus de liberalisme devrait favoriser a terme la 
liberation de Timaginaire collectif. Et, justement, il se 
pourrait bien que ce soit le Management Technologique 
qui soit le facteur declenchant de cette transition. 

Le benchmarking est un ensemble de techniques d'ana- 
lyse et de comparaison des pratiques dans I'organisation 
des entreprises. S’il constitue a ce titre un outil d'ac- 
croissement de la connaissance, il ne pent se transformer 
en culture. En effet, c'est dans la phase de reengineering 
et done de reorganisation que se revele la maitrise d'une 
culture. La ou le benchmarking est passif et reactif 
comme pent I'etre un outil meme tres sophistique, le 
reengineering est creatif et pent se comparer a la con- 
ception. Voila pourquoi le passage de I'un a I'autre est 
comparable au passage de la connaissance a la culture. 
Il va done falloir admettre les limites du benchmaking 
pour passer au plus vite a I'efficacite du reengineering. 
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Les limites du benchmarking 

La construction de la connaissance se fait, d'une part, 
par I'observation et I'echange d'information et, d'autre 
part, par rexperimentation. Pour evaluer et accroitre sa 
performance, forganisation industrielle n'echappe pas a 
cette regie. La concurrence entre les entreprises est le 
moteur de I'amelioration et I'ouverture Internationale, 
lorsqu'elle conduit a la comparaison des organisations, 
rend plus indispensable encore la connaissance des 
autres pratiques. 

Les missions d'etudes industrielles qui ont conduit 
des milliers d'industriels a visiter les entreprises ameri- 
caines ou japonaises depuis bientot un siecle peuvent 
etre considerees comme I'annonce de ce qui deviendra 
I'analyse comparative. 

Systematisee aujourd'hui dans le cadre du benchmar- 
king, cette pratique exige un degre d'analyse qui va bien 
au-dela de la prise en compte des seules differences 
sociales et culturelles ou des variations des politiques 
d'investissement. Desormais, pour faire la difference, 
c'est le detail qui compte. Parce que I'integration des 
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organisations est deja tres avancee dans les pays indus- 
triels, c'est sur la finesse des applications, la maitrise des 
processus et leur controle qu'il faut se concentrer. Aussi 
est-ce a juste titre que le benchmarking, qui n'est rien 
d'autre, justement, qu'une analyse comparative, est porte 
au firmament des pratiques modernes du management. 
La vision individuelle, voire individualiste de I'entrepre- 
neur, est inscrite dans sa psychologie. Et si la coopera- 
tion, I'echange de secrets entre organisations, demeurent 
limites, c'est parce qu'ils constituent des facteurs de 
differenciation concurrentiels et souvent les moteurs 
qui ordonnent la hierarchie entre entreprises d'un meme 
secteur. 

Naturellement, la comparaison n'est pas, au depart, 
quelque chose qui va de soi. Qui plus est, elle peut 
s'averer dangereuse car elle organise le nivellement de 
la concurrence. Lorsque le marche est en croissance 
et la segmentation bien realisee, il est envisageable de 
proceder a des echanges. Lorsque la mode est a I'entente 
monopolistique, il est raisonnable de comparer et de 
permettre a plusieurs operateurs de rejoindre un haut 
niveau de performance economique. Pour ce qui est des 
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autres cas, la logique, en particulier dans les phases de 
concurrence exacerbee, voudrait que Ton adopte un autre 
comportement. 

Cet apparent paradoxe amene plusieurs questions : 

1 . Pourquoi les entreprises les plus performantes accep- 
tent-elles I'echange d'information avec des concur- 
rents de leur domaine ? 

2. Quelle est alors la veritable valeur ajoutee du bench- 
marking ? 

3. L'observation des performances est-elle une pratique 
innocente et sans danger ? 

4. Quelle est la limite du benchmarking pour I'entre- 
prise apprenante ? 

5. Quelle est la limite du benchmarking pour I'entre- 
prise leader ? 

Pourquoi les entreprises les plus performantes 
acceptent-elles I'echange d'information 
avec des concurrents de leur domaine ? 

Pour repondre a cette question, il est necessaire de 
comprendre que I'analyse comparative n'est que la pre- 
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miere etape du processus d' amelioration de la perfor- 
mance. Cette phase d'echange d'information permet de 
connaitre « I'etat de I'art » et la position relative d'une 
organisation dans une hierarchie ainsi que son degre de 
maitrise du processus. Vient, ensuite, la reorganisation 
qui permet d'atteindre la performance des meilleurs. Et, 
comme le leader d'une course a besoin de savoir ou en 
sont ses principaux poursuivants, les entreprises leaders 
sur leur marche mesurent la distance qui les separe de 
leurs concurrents directs et determinent le risque que 
pourrait generer un eventuel affrontement. 

Remarquons que la performance industrielle n'est pas 
une valeur absolue, qu'elle se realise sur une unite de 
temps definie et sur des domaines bien cernes. La con- 
naissance des performances de la concurrence aide les 
leaders a mesurer avec precision ce qu'ils savent bien 
faire et a se concentrer sur leur(s) domaine(s) d'excel- 
lence. Les leaders apprennent done du benchmarking ou 
se trouve le coeur present et a venir de leur performance, 
et ce bien plus que les nouvelles methodes ne pourraient 
le faire pour maintenir ou creuser un nouvel ecart. Ils 
peuvent ainsi pratiquer le recentrage de leurs activites 
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et determiner la distance entre les objectifs strategiques 
et la realite de leur mise en oeuvre. Naturellement, parce 
que I'innovation dans les precedes de fabrication provient 
tout autant des leaders que d'ambitieux operateurs sous- 
estimes, il peut arriver que Ton decouvre que I'avance 
est en train de fondre et qu'une rupture technologique 
a permis aux plus forts ou aux plus audacieux de se 
rapprocher. 

Quelle est alors la veritable valeur ajoutee 
du benchmarking ? 

Parce qu'elle n'est plus I'arme absolue de la differencia- 
tion competitive du leader, la valeur ajoutee du bench- 
marking est toute entiere dans la remise en cause de 
forganisation en cours. C'est cette situation qui conduit 
souvent les salaries a analyser negativement les effets de 
I'analyse comparative et a estimer, des lors que la serie 
sans fin des reorganisations donne le sentiment que la 
strategie se resume a un cadrage pour s'aligner sur une 
concurrence, que leur entreprise n'est plus suffisamment 
autonome. Ceci est d'autant plus vrai que les resultats 
des etudes comparatives sont utilises dans le discours 
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managerial pour motiver le changement et le presenter 
comme la reaction a une menace exterieure. 

C'est I'une des images que vehiculent les pays euro- 
peens dans leur lutte pour atteindre les eriteres de con- 
vergence de la monnaie unique. Parce que les taux des 
deficits sont rendus publics et compares entre eux 
ainsi qu’a la norme des 3 %, ils rendent les gouverne- 
ments victimes d'une performance de quelques leaders 
au detriment des cultures locales orientees vers une 
Europe qui se voudrait plus sociale... La encore, tout 
n'est pas noir. Le debat sur le cout de I'Etat presente 
I'avantage qu'il oblige le gouvernement et les citoyens 
a constater au-dela des gaspillages observes qu'il existe 
des avantages sociaux si Ton compare la performance 
de chaque pays. 

Comme pour I'Etat, ou le progres dans la bonne gestion 
des depenses publiques a done bien lieu et ou le citoyen 
devrait en sortir gagnant, dans le cas de I'entreprise, 
parce que celle-ci sort plus forte de la comparaison - 
parce que plus consciente de la performance de son 
processus c'est le salarie qui en sera le beneficiaire. 
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L' observation des performances est-elle 
une pratique innocente et sans danger ? 

L'observation des performances n'est pas sans risque. 
Des lors que le fait concurrentiel n'est ni innocent, encore 
moins naif, I'entreprise ne Test pas davantage. II n'est que 
de voir la surcapacite de production dans un secteur ou 
dans une zone geographique. Chacun attend de la methode 
un gain ; le leader, celui de mesurer la pertinence de son 
mode d'organisation et le concurrent, celui de trouver la 
motivation pour progresser encore ou le courage d'aban- 
donner une activite depassee. Ainsi, la comparaison n'a 
de sens que dans I'amelioration de la situation anterieure. 
L'evolution economique tient dans cette regie : tot ou 
tard, chaque domaine sera envahi par un nouvel operateur. 
L'autarcie ou la protection economique n'existe done que 
sur une periode de temps limitee, dans un lieu determine 
et faction sera, comme au jeu de go, d'investir. 

Mais, si le benchmarking respecte les principes clas- 
siques de I'unite de temps, de lieu et d'action, il n'est 
pas sans danger pour les entreprises et pour ceux qui 
y travaillent. La remise en question des activites, des 
metiers et des postes de travail est inscrite dans sa logi- 
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que, comme un facteur de conquete et un motif d'aban- 
don. La seule maniere de limiter le danger de la reduction 
de taille economique, le downsizing, c'est 1' anticipation. 
Si les premieres entreprises qui ont pratique le bench- 
marking ont pu reagir plus vite, se redeployer plus tot 
et eviter, ainsi, la pratique d'une chirurgie traumatisante, 
c'est a leur culture de prise de decision rapide, de mise 
en oeuvre efficace, de flexibilite et de polyvalence des 
competences qu'elles le doivent. 

Quelles sont les limites du benchmarking 
pour Ventreprise apprenante ? 

Pour I'ensemble des entreprises, les limites du ben- 
chmarking apparaissent clairement apres plus d'une 
decennie de pratique. Desormais, I'acquisition de con- 
naissances par I'observation ne se suffit plus a elle- 
meme. En effet, si celle-ci a des effets benefiques a 
court terme, a plus long terme, elle conduit a copier avec 
retard et ainsi a ne jamais combler son retard. Qui plus 
est, elle conduit a confondre les contextes : ce que le 
leader a mis en oeuvre a un moment donne n'est que tres 
rarement transposable quelque temps plus tard. Enfin, 
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la mauvaise interpretation des raisons de la performance 
du leader rend myope. En quelque sorte, I'adage qui 
vent que « la on le sage montre la lune, le fou regarde 
son doigt » semble particulierement applique a certains 
suiveurs. 

Quelles sont les limites du benchmarking 
pour I'entreprise leader ? 

Pour les leaders, les limites du benchmarking sont 
encore plus fondamentales. En effet, si cette pratique 
donne au leader des informations utiles sur les autres 
operateurs du secteur, elle ne donne, en revanche, prati- 
quement aucune indication pour maintenir les avantages 
concurrentiels, et encore moins d'elements pour etablir 
une strategie de production. Autrement exprime, le plus 
efficace des retroviseurs sera toujours incapable de 
donner la route a suivre. 

Plus grave, le risque de confondre imitation et transpo- 
sition ou adaptation est manifesto. Parce que I'abondance 
de nouvelles informations sur le comportement des con- 
currents cree un bruit de fond qui rend la planification 
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strategique plus hasardeuse, la pertinence des choix a 
mener est plus difficile. 

L'entreprise se retrouve alors dans la situation de I'etu- 
diant qui, passant un examen ou tous les documents 
seraient autorises, ne manque pas d'emporter ses cours 
et quelques bons ouvrages. Seulement voila, sa copie 
risque d'etre moins bonne que s'il s'etait concentre sur 
le seul sujet et avait fait appel a sa logique et a son 
imagination plutot que de s'illusionner et de se perdre, 
submerge par le flot d'informations. 

C'est done la capacite de traitement de I'information 
qui limite ici le benchmarking. La connaissance, meme 
la plus erudite, n'acquiert de valeur qu'a la condition 
que celle-ci soit recyclee dans un projet partage. Dans 
ce cas, le recours a I'imaginaire pent transformer la 
connaissance en outil d'e volution et de progres. 

Sans reduire pour autant le benchmarking a ce qui 
ne serait qu'un outil de I'intelligence economique, son 
principal interet reside dans I'utilisation de la vitesse 
d'evolution des pratiques pour echanger des informations 
autrefois considerees comme « secretes ». Desormais, 
en effet, parce que le risque de copie s'annule, le partage 
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de la connaissance est rendu possible. En quelque sorte, 
le temps necessaire pour mettre en oeuvre le meilleur 
precede utilise par le leader est comparable au temps que 
ce dernier mettra a changer de precede pour faire encore 
mieux. Aussi, parce que 1'evolution des precedes de 
fabrication se fait par bonds incrementaux permanents, 
I'analyse des performances perd de sa pertinence. 

Une analogic pent etre trouvee dans la refonte perma- 
nente des organigrammes, souvent obsoletes avant 
meme leur diffusion. 

De fa 9 on plus generale, la problematique du benchmar- 
king tient dans la construction des nouvelles connaissan- 
ces. Alimentees par I'analyse comparative mais limitees 
par le processus meme de I'information, c'est le contexte 
d'une culture technologique presente dans I'entreprise 
qui assurera leur nouvelle structuration et fera passer 
I'entreprise de la copie des performances d'un « tout 
bon » a la position de leader au meme instant « t ». 
Pour reussir la transposition des meilleures pratiques, 
surtout si celles-ci ont ete importees d'un autre secteur, 
il faut recourir a I'imaginaire collectif des hommes et 
des femmes qui auront a les mettre en oeuvre. C'est cette 
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combinaison de connaissances et d'imaginaire qui doit 
permettre la pratique efficace de la reorganisation, c'est- 
a-dire son reengineering. 

La pertinence du reengineering 

Si la reorganisation est une pratique de base du mana- 
gement, la mission de I'organisation est, en realite, 
tres prosaique. Elle consiste a ordonner les ressources 
disponibles, a acquerir cedes qui font defaut pour attein- 
dre I'objectif et, dans le meme temps, a limiter leur 
consommation. Le plus difficile n'est done pas tant 
la definition de I'organisation des ressources que la 
definition d'un objectif. En effet, si I'organisation des 
ressources peut etre per9ue comme complexe, cela est 
du, d'une part, au fait que Ton n’abandonne jamais 
totalement I'ancien objectif, d'autre part, qu'un objectif 
parallele et implicite peut venir s'aj outer au premier et, 
enfin, au fait que Ton ne construit jamais completement 
sur des bases vierges de toute anteriorite ; des vestiges de 
I'organisation anterieure subsistent toujours qui viennent 
se greffer et parasiter la nouvelle organisation. 
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L'intrapreneurship, qui consiste a trailer les evolutions 
de I'organisation comme la creation d'une nouvelle entre- 
prise a I'interieur de la structure existante est, comme la 
gestion par projets, un moyen pertinent pour s'abstraire 
des pesanteurs des anciennes organisations et objectifs 
corollaires. 

Ainsi, c'est 1'evolution des technologies de I'infor- 
mation partagee grace a Intranet on a des logiciels 
comme Lotus Notes qui rend possible, aujourd'hui, de 
nouvelles formes d'organisation considerees, autrefois, 
comme secessionnistes ou favorisant les baronnies. 

Farce qu'il permet la definition d'objectifs simples 
qui font sens et qui sont susceptibles d'etre partages, le 
reengineering a ceci d'interessant qu'il denoue les fils de 
la complexite et rend lisible I'organisation. 

Depuis le premier article de M. Hammer dans Harvard 
Business Review en juillet 1990 - article qui lanqa le 
concept de reengineering -, les entreprises qui ont adopte 
cette pratique ont aussi appris a la maitriser. Trois fac- 
teurs cles concourent au succes de la methode : 
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1. La « largeur » du projet ; il n'est pas necessaire 
d'etre « jusqu'au boutiste » et de vouloir boule- 
verser la totalite des processus de toute I'entre- 
prise pour s'attaquer a la reorganisation, pas a 
pas, processus apres processus - ce que Karl 
Popper appelle la Technologic fragmentaire^. 

2. La « profondeur » du changement ; six elements du 
processus doivent etre repenses : 

• la structure de Torganisation, 

• les roles et les responsabilites, 

• les methodes de suivi de I'activite, 

• les moyens d'incitation pour atteindre les objectifs, 

• les systemes d'information, 

• les valeurs partagees dans I'entreprise et les compe- 
tences. 

3. La « direction », dans son double role de leadership et 
d'impulsion de sens a travers le niveau d'implication 
et de comprehension par les dirigeants de Taction de 
reorganisation. 


5. Popper, K., La connaissance objective, Aubier, 1991. 
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Ces trois dimensions sont la pour rappeler que la demar- 
che de la reorganisation reste comparable, au moins 
dans sa mise en oeuvre, a d'autres pratiques manageriales 
comme la qualite totale. 

Quant a la mise en oeuvre du reengineering, sa perti- 
nence se verifie a partir de six parametres essentiels a 
sa reussite : 

1. La dimension de la reorganisation va de 1'evolution 
incrementale - le fameux Kaizen japonais - a la 
revolution culturelle susceptible de bouleverser I'en- 
semble de I'entreprise. 

Si c'est la pression de la concurrence exterieure qui 
decide de I'etendue de la reorganisation, c'est le 
controleur de gestion qui argumente pour la mise en 
oeuvre d'une politique des petits pas comptabilisables et 
le dirigeant qui arbitre entre le risque du changement et 
la sante de I'entreprise ou du centre de profit concerne. 

2. La realite de I'efficacite du « reengineering » doit 
etre attestee par des mesures et un suivi particuliere- 
ment soigne des principaux indicateurs. 
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Parce que les tableaux de bord permettent de mesurer 
avec celerite les effets de mise en oeuvre sur le service 
rendu au client, une reorganisation qui ne serait pas 
pertinente pent etre modifiee ou stoppee. 

3. L'equipement et la maitrise de Vinformatique de 
gestion par les entreprises permettent d'utiliser cet 
outil pour accelerer la reorganisation. 

Parce qu'elle permet de traiter plus de donnees 
en parallele que ne pent le faire le cerveau 
humain, parce qu'elle permet d'illustrer ou de 
visualiser, grace au langage, des objets et 
des concepts difficiles, parce qu'enfin, les contraintes 
logiques et operationnelles de son utilisation obligent a 
une grande rigueur de pensee, I'informatique doit etre 
consideree comme un facilitateur. 

4. La maitrise du facteur humain pour creer des equipes 
pluridisciplinaires et transhierarchiques necessite 
I'implication des personnels. La limite actuelle a cet 
engagement est la reputation de « casseur » d'emploi 
ou, a minima, celle de la fonction de reorganisation. 
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Cette reputation est une realite sociale et industrielle 
attestee par la baisse de croissanee de la productivite et, 
conjointement, par la montee du chomage en Europe 
depuis 1990. Si la eulture de I'entreprise est construite 
sur une tradition de changement positif, c'est-a-dire 
sans reduction drastique d'effectifs, le facteur humain 
devient un accelerateur du changement. 

Le reengineering est alors I'alibi pour reduire le nom- 
bre de personnes a administrer tout en conservant la 
meme valeur ajoutee, en particulier en France ou la 
philosophic de la gestion des ressources humaines est 
tournee vers I'adaptation aux regies plutot que vers la 
croissanee de la creation de richesse. (Remarquons 
que I'individualisme latin conduit, soit a la taille opti- 
male, dite familiale, soit au taylorisme militarise ; la 
formation des elites par petits groupes milite pour ce 
comportement). 

5. Le passage du systematique au systemique reste le 
seul moyen de ne pas confondre reengineering et 
programme de formation de type « organisation et 
methodes ». Mais, parce que I'existence d'un bon 
service de methodes privilegie souvent une approche 
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systematique des problemes, celle-ci ne permet, 
que tres rarement, la pratique du reengineering. 
Cette approche ne remet done pas en cause 
I'integralite du systeme. 

Parce qu'il est base sur I'organisation en cours de la 
production, le meilleur outil de suivi des couts, s'il 
n'omettra jamais la prise en compte d'aucune charge, 
demeurera toujours dans I'incapacite de suggerer les 
gisements fondamentaux de progres dans les couts de 
fabrication. 

Dans ce meme mouvement, rarchitecture des processus 
industriels et leur reconfiguration, meme partielle, doi- 
vent etre systemiques, e'est-a-dire capables de repenser 
le processus dans son ensemble. L'amelioration de 
la disponibilite et des delais de livraison de produits 
aux clients ne doit done pas se concentrer sur les 
actions internes a I'entreprise mais etre organisee pour 
connaitre le processus de commande et le comporte- 
ment du client des son origine, I'identification de son 
besoin. 
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6. La coordination on I'alignement des programmes 
de reengineering avec les objectifs strategiques de 
I'entreprise est, tout autant, un facteur cle de succes 
meme si, a I'evidence, cette mise en phase, bien 
que souvent formalisee, ne corresponde que tres 
rarement a la realite. 

Si la certification a la norme ISO 9000 doit commencer 
par une declaration ecrite et affichee de la volonte de 
la direction et de I'inscription de la future certification 
dans la strategic de developpement de I'entreprise, 
et quand bien meme celle-ci serait sincere, la seule 
volonte ne pourra jamais se substituer a un mouvement 
strategique en soi... Ainsi, combien d'entreprises doi- 
vent-elles le retard dans la certification au non-aligne- 
ment de la sincerite communiquee avec la realite d'une 
strategic demeuree aux « confins du virtuel » ? 

« Un imbecile qui marche ira toujours plus loin 
que deux intellectuels assis » 

La pertinence du reengineering se trouve dans les 
etapes de sa pratique, dans la necessite de changement 
des processus industriels et dans I'histoire meme du 
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management qui nous a montre qu'il n'existe pas d'op- 
timum stable mais seulement des recompositions con- 
tinuelles des ressources. Ces theses evolutionnistes, 
soutenues par les nouvelles decouvertes du chaos positif, 
sont par exemple rappelees par Michel Descarpentries, 
I’ancien PDG de Bull, lorsqu'il souligne : « Qu'il vaut 
mieux avancer dans le desordre que de pietiner dans 
I'ordre ». 

Empreinte de bon sens, cette « philosophie du mouve- 
ment » n'est pas nouvelle. La culture populaire s'en est 
ainsi deja fait I'echo. Amateurs des dialogues de Michel 
Audiard, les cinephiles auront fait le lien avec une 
replique d't/n Taxi pour Tobrouk aujourd'hui pas see 
a la posterite : « Un imbecile qui marche ira toujours 
plus loin que deux intellectuels assis ». 


La force du langage pour transformer 
la connaissance technique en culture technologique 

Souvent oubliee, la definition la plus ancienne de la 
technologie qui reduit celle-ci a un « discours sur les 
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techniques » montre que le passage de la connaissance 
technique a la culture technologique se fait par le lan- 
gage, qu'il s'agisse du discours, de 1' argumentation ou 
de la controverse. En consequence, pour reussir a trans- 
former en culture le Management Technologique, il est 
indispensable de disposer d'un langage intelligible. Un 
constat auquel sont arrives tons les dirigeants d'entrepri- 
ses et les responsables politiques qui ont eu a expliquer 
et convaincre de la dimension incontournable de la 
technologie dans 1'evolution de I'entreprise et de la 
societe. 

Ce discours sur la technologie, s'il pouvait etre perti- 
nent au xix^ siecle pour raconter ce qu'etait le moder- 
nisme, ne decrit plus, aujourd'hui, que tres partiellement 
la realite. Si ce discours est toujours d’actualite, le 
langage, lui, apparait en retard sur I'evenement. Trop 
souvent, encore, la bataille des mots technologiques 
echoue sur un conflit semantique ou s'affrontent les 
neologismes et les mots importes des autres langues. 

Pourtant, parce qu'il est toujours pertinent de rap- 
procher le langage du discours qu'il vehicule, il faut 
comprendre, pour les combattre, les resistances au chan- 
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gement. Pour la plupart, parce que le langage utilise 
n'est pas le bon, les resistances traduisent des difficultes 
de comprehension et d'expression : le langage techno- 
logique n'est pas connu ou il s'isole dans une autre 
logique issue d'une autre culture. Les allegories et les 
metaphores que nous connaissons et que nous utilisons 
pour communiquer sur la technologie sont inadaptees. 

Ainsi, parce que les modeles religieux et militaires ont 
ete les plus utilises pour fa9onner la societe, ce sont 
les metaphores issues de ces organisations qui sont 
le plus souvent utilisees. Helas, elles ne sont plus les 
modeles generiques de la vie de I'entreprise et les mots 
de « commando », de « strategie » et de « tactique » 
echouent a rendre compte de la diversite des situations. 
A present, la construction sociale de la formulation 
technologique s'enracine dans Taction, dans la commu- 
nication, dans la connaissance et dans le processus 
cognitif de leur partage. Les metaphores n'en sont pas 
pour autant eliminees. Toujours tres puissantes dans le 
discours managerial, elles determineront encore Timage 
collective de la technologie, en faisant de celle-ci une 
banalite, un outil, une mode, voire un mythe dans les 
annees a venir. 
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La vision du monde, depuis la « Welt Anschauung » 
des philosophes allemands jusqu'a la construction 
sociale de la realite, nous a montre combien les mots 
et le langage contraignent la capacite de description de 
notre environnement et de notre savoir. 

Qui plus est, nous savons tout autant que la construc- 
tion litterale ne pent etre consideree comme plus juste 
que les metaphores. 

Remarquons, pour rexemple, que les civilisations asia- 
tiques, par le recours aux ideogrammes, pro gres sent 
aussi vite, sinon mieux, dans la communication sur 
la technologic que les Occidentaux avec leur langage 
« constructiviste ». 

Dans I'entreprise, le langage metaphorique recele an 
moins un avantage. Farce qu'il organise un choix entre 
ce qui doit etre dit et ce qu'il faut ignorer, il permet a son 
utilisateur de representer, pour I'ensemble des personnels 
concernes, les enjeux d'une situation, sa problematique, 
ses objectifs, et sa « realite » a I'aide d'un outil cognitif 
consensuel parce qu'inscrit dans la culture collective. 

Nous presentons, ci-dessous, une « action de bench- 
marking » sur les metaphores les plus utilisees dans le 
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cadre du management et leur adequation aux criteres 
de ce que pourrait etre un nouveau langage dont I'objet 
serait la propagation du Management Technologique. 


Les langages metaphoriques de Ventreprise 
et le Management Technologique 

• La metaphore militaire 

Le monde est un jeu a somme nulle. II faut etre le 
meilleur, « detruire » les adversaires et, ensuite, se 
proteger. Farce qu'elle ne permet pas la cooperation, 
cette metaphore ne pent etre, en aucun cas, adaptee a 
la technologie. 

• La metaphore organique 

L'entreprise est un organisme vivant, en evolution et 
adaptation permanentes. Pour survivre, les meilleurs 
doivent s' adapter. Comme la metaphore militaire, cette 
metaphore n’offre que peu d’interet pour la technologie. 
En effet, parce qu'elle privilegie la force de I'individu, 
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elle sous-estime les regies de decision d'une organisa- 
tion. Qui plus est, elle est dependante de la culture d'entre- 
prise et ne se transfere que tres difficilement d'une organi- 
sation a une autre. L'accent mis sur le leader porteur de la 
lumiere technologique minimise la notion d'apprentissage 
collectif indispensable a la diffusion des savoirs techno- 
logiques a tons. 

• La metaphore diplomatique 

Variante de la metaphore militaire dans laquelle quel- 
ques cites ou baronnies font alliance avec I’agresseur 
pour se preserver ou participer a la nouvelle donne 
technologique, c'est certainement la metaphore la moins 
utilisee dans I'entreprise. Pourtant, parce qu'elle prend 
en compte la complexite de la relation de la technologie 
avec la notion de globalite, elle s'avere redoutablement 
efficace. En particulier, comme les cites hanseatiques 
garantissaient leur survie face aux etats attaquants par 
leur maitrise du commerce, elle reconnait le principe de 
patrimoine technologique qui dote son proprietaire des 
moyens de son independance. Dans cette metaphore. 
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la technologic est un moyen de proposer aux clients 
les bons services an bon moment. C'est un atout cle 
de I'entreprise pour, a un instant donne, conquerir de 
nouvelles parts de marche et construire de nouvelles 
alliances. 

• La metaphore philosophique 

Dans ce cas, il s'agit de I'usage des principes et des 
termes d'une philosophic connue ou imaginee par tons. 
Son principal travers est celui de la comprehension 
differenciee et distanciee que peuvent avoir d'autres 
cultures. 

Les efforts de certains consultants quand ils tentent 
d'expliquer les performances ou les revers des entrepri- 
ses asiatiques en sont un bon exemple. Remarquons qu'a 
I'interieur d'une meme culture, la comprehension par le 
recours a la philosophic pent egalement s'averer difficile. 
II faut tout le talent de Peter Drucker pour elaborer 
avec succes un discours structure sur la philosophic 
allemande sans s'y referer de fa9on explicite et, malgre 
tout, apparaitre comme le « tambour du bon sens ». 
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Comparable a la raison commune et bienfaisante du 
siecle des Lumieres, la technologie pourra devenir le 
soutien aux meta-objectifs philosophiques de I’entreprise 
et a ses objectifs strategiques. Aussi, cette metaphore rai- 
sonnable est-elle, avec la metaphore de la diplomatie, la 
plus efficace pour communiquer aux honnnes et aux fem- 
mes qui font I'entreprise le « signifiant technologique ». 

• La metaphore de la loi du marche 

L'entreprise est une expression des forces invisibles du 
marche. L'optimisation de I'allocation des ressources et 
la modelisation sont les bases de la structuration d'une 
industrie. La technologie n'est qu'un indicateur qui change 
le rapport des couts et du profit de I'unite de base du 
systeme : l'entreprise. C'est son parti pris en faveur des 
plus forts qui, parce qu'il est trop reducteur dans la realite 
technologique telle qu'elle apparait depuis maintenant 
cent ans, condamne cette metaphore. Dans ce modele, 
parce que le systeme d'information se suffit a lui-meme, 
rhomme ne joue plus aucun role. Autrement dit, la crea- 
tivite ne fait pas partie de la metaphore scientiste, a tout 
le moins technocratique. 
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• La metaphore sportive 

L'entreprise est une equipe. Peut-etre, parce qu'elle 
apparait comme la plus valorisante (a defaut d'etre la 
plus juste), est-ce la metaphore qui connait le plus de 
succes dans le monde de l'entreprise. Au premier abord, 
elle ne recele, en effet, que des qualites : elle integre 
I'emotion individuelle, I'effort collectif, la victoire, la 
participation comme pouvait la proner Coubertin et la 
remise en cause positive apres la defaite. La technologie 
y trouve d'ailleurs sa place. Elle est, pour l'entreprise, 
un moyen de gagner. Deux conditions president a ce 
succes : bien connaitre les forces et les faiblesses de 
I'adversaire et mettre en oeuvre les innovations plus 
rapidement que ses principaux concurrents. Si cette 
metaphore, parce qu'elle en a les memes atours, pent etre 
consideree comme la « version civile » de la metaphore 
militaire, elle recouvre egalement les memes defauts. 
Comme elle, elle privilegie la prise de decision indi- 
viduelle et n'encourage que tres moderement la coo- 
peration ou le debat d'idees. Si, a court terme, elle est 
certainement la maniere la plus simple de photographier 


202 



Le Management Technologique 


une realite a un instant t, a long terme, die ne permet pas 
de vehiculer une strategie technologique. La meilleure 
photo aerienne du champ de bataille, si elle est explicite, 
ne constituera jamais qu'un argument, en aucun cas la 
strategie elle-meme. 

Le role des dirigeants 

Le role des dirigeants n'est pas tant de communiquer 
clairement a I'aide de telle ou telle metaphore (ce role est 
devolu aux enseignants, quitte a leur reprocher ensuite 
d'etre trop analytiques) que de definir, dans un premier 
temps, la bonne vision et, seulement dans un second 
temps, d'user de la bonne metaphore correspondant a la 
culture de ceux a qui s'adresse le discours. Si, mal choi- 
sie, la metaphore peut generer une dissonance cognitive 
dans les imaginaires des hommes et des fennnes qui font 
I'entreprise, les risques demeurent limites - une erreur 
pouvant toujours etre corrigee. Et si, demain, I'entreprise 
interculturelle ne devait disposer d'aucune metaphore 
universellement partagee pour transmettre le message 
du Management Technologique, personne, pourtant, ne 
devrait s'en plaindre. Farce que la communication est 


203 



De la connaissance des techniques d la culture technologique 


une technologie en soi, si les hommes et les femmes qui 
utilisent les nouvelles technologies ne se comprennent 
pas, ils ne manqueront pas d'inventer leurs propres mots 
et images pour communiques 

La meilleure metaphore pour transmettre la realite 
technologique reste done a creer. Situee quelque part 
entre I'histoire de I'entreprise, sa memoire, voire sa 
« mythologie », elle prendra appui sur les creations 
issues de I'imaginaire des hommes et des femmes qui 
veulent cooperer, travailler et construire ensemble. 

La place de Vindividu 

dans le Management Technologique 

L'impact de la technologie sur les entreprises est en 
realite celui qui atteint a la vie des hommes et des fem- 
mes qui y travaillent. Le comportement est modifie, le 
processus industriel est bouleverse, les competences 
sont transformees et, bien sur, I'equipement du poste de 
travail est different. Pour controler, maitriser et, enfin, 
anticiper cette evolution, il faut travailler sur I'imaginaire 
des individus en realisant une veritable « installation 
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technologique » dans les esprits. Si le Management 
Technologique est un levier de ce changement, I'imagi- 
naire de chacun, et done ce que nous definirons comme 
le Management de ITmaginaire, est le moteur de ce 
changement. La technologie n’est que 1’ image que Tin- 
dividu seul ou en groupe se construit de sa propre evo- 
lution. La place de Tindividu pent etre definie dans 
sa prise de conscience du changement technologique. 
C'est dans sa sagesse, dans sa capacite a maitriser les 
mutations que se trouvent la rationalite et la vitesse 
du changement. Son imaginaire commande autant I'or- 
ganisation de I'entreprise que sa propre contribution. 
L'individu passe ainsi successivement d'une vision con- 
trainte et reactive a une volonte de maitrise de son destin 
par la domination technologique. 

Cette domination se resume dans I'histoire sans fin de 
I'ergonomie : I'adaptation de I'homme aux maehines 
qu'il a lui-meme construites. Quelquefois, eette ergono- 
mie est contraignante et I'oblige a un apprentissage dou- 
loureux. C'est I'exemple du langage informatique indis- 
pensable a I'usage des premiers ordinateurs. Ailleurs, 
comme dans I'informatique moderne depuis la revolu- 
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tion d' Apple, c'est une interface homme-machine tout a 
fait conviviale basee sur un langage naturel. Ici, enfin, 
comme dans le cas d'Internet ou chacun peut savoir 
et apprendre ou il veut, quand il veut, ce qu'il veut, 
le Management Technologique rappelle qu'il est issu 
d'une rupture historique : le savoir s'etant soudain 
propage hors des canaux habituels. 

Du paysan du Nil au paysan cybernetique du Berry 

Dans cette nouvelle situation historique, la position de 
I'individu s'est deplacee pour se rapprocher du centre 
de I'univers. Face au savoir, parce qu'il a acquis le 
sentiment de pouvoir y acceder encore plus facilement, 
sa dependance s'est fortement reduite. Ce trajet vers le 
centre est d'ailleurs loin d'etre termine. Bien sur il ne 
faudrait pas tomber dans un angelisme pan-technologi- 
que alors que chaque avancee technologique apporte 
son lot en gains et en corteges de malheurs, d'exclusion 
et de pollution. Apres tout, n'est-ce pas la un mouve- 
ment qui a toujours existe meme s'il connait aujourd'hui 
de brusques et severes accelerations ? De tout temps, 
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depuis des millenaires, la technologic n'a-t-elle pas 
permis a Thomme de mieux maitriser son destin ? 

Ainsi, le paysan du Nil etait-il si loin du centre de 
Tunivers ? Quant au paysan cybernetique du Berry 
d'aujourd'hui, en est-il si pres que cela lorsqu'il utilise 
son automate programmable pour nourrir ses moutons ? 
Car, en somme, est-ce que tous deux ne restent pas 
impuissants face aux caprices de la nature ? Alors, 
serait-ce simplement la fatalite qui, subrepticement, 
aurait change de nature pour, de punition divine, deve- 
nir defaillance des outils de prevision ? Qui sait, des 
lors, s'il ne s'agit pas la de la seule veritable evolution ? 

Farce que I'impuissance parait etre de la responsabilite 
des hommes, elle est aussi une contrepartie de leur 
liberte. Qui plus est, le partage du savoir a ajoute une 
nouvelle dimension a la relation de Thomme au systeme 
qui I'encadre. Farce que I'homme est encore plus respon- 
sable, dans les societes developpees, de sa connaissance, 
c'est a la technologic que revient desormais la respon- 
sabilite d'organiser ce partage du savoir. Si la course 
effrenee peut apparaitre frustrante entre, d'une part, la 
quantite de savoir disponible et, d'autre part, les moyens 
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de I'acquerir, rhomme dispose de I'espoir de pouvoir 
naviguer dans cette connaissance. Savoir que Ton pourra 
savoir, c'est aussi creer et utiliser son imaginaire. 

Enfin, la culture technologique, parce qu'elle est 
aujourd'hui massivement presente dans le systeme edu- 
catif et dans le systeme de formation, modifie du tout au 
tout la relation professionnelle de I'individu a I'entreprise 
et a la societe. Parce qu'il pent avoir la perception d'en 
savoir plus que ne saurait lui apprendre la superstructure 
organisant sa vie, son emprise sur la structure industrielle 
et societale est nouvelle. Qui salt si cette pretention ne 
formera pas un jour un nouveau courant philosophique 
pour reconsiderer la place de I'homme au centre d'un 
savoir dont les limites seront tracees par les imaginaires 
de chacun liberes des resistances et des defenses habi- 
tuellement mises en oeuvre ? 

D'ailleurs, le temps n’est plus ou I'encyclopedie pou- 
vait n'etre (et naitre) que dans un seul imaginaire. 
L' accumulation des savoirs est le resultat des confron- 
tations, chocs et conflits des stocks d'imaginaires dis- 
ponibles, et si I’encyclopedie depasse toute capacite 
individuelle a I’embrasser, ce n’est pas tant qu'elle soit 
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devenue trop riche mais plutot qu’elle ne saurait etre 
construite sur un sommaire communement admis. C’est 
d’ailleurs probablement ce nouveau foisonnement sans 
homes qui permettra d'imaginer les solutions aux nou- 
veaux problemes de partage des connaissances. 

Nous serous tous des navigateurs de la connaissance 

Dans I'espace et non plus sur des oceans immenses 
mais limites, nous serons tous des navigateurs de la 
connaissance. Et, parce que nous devrons trouver des 
routes de navigation communes pour pouvoir en dis- 
cuter avec un plus ancien, un plus experiments qui 
a franchi les memes Stapes et traversS les memes 
difficultSs, il y aura a nouveau partage d'intSrets 
communs, de besoins identiques. 

Parce que I'industrie continuera en transformant les 
imaginaires de tous en produits et en services, en rela- 
tions humaines, en rSsistances au changement, en satis- 
faction d'avoir laissS sur terre une constmction pSrenne, 
hSritage pour d'autres. . au bout de la technologie resur- 
git I'organisation, I'entreprise, c'est-a-dire la mise en 
commun d'espoirs, d'idSes et de moyens pour atteindre 
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une production et satisfaire un client. En toute fin, la 
place de I'individu pourrait etre ainsi definie : faire 
fructifier les ressources de son imaginaire, rever (et faire 
rever) pour faire, penser pour partager et maitriser la 
technologie au bon moment pour vivre ensemble, bien 
sur, mais aussi exister de « soi a soi ». 
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N ouvelles technologies de 1’ information et de la 
communication, multiplication des echanges 
de matiere grise et des acteurs dans une coo- 
peration de plus en plus dematerialisee, developpement 
de la simulation afin de symboliser la realitei : avec 
I’essor du virtuel, nous assistons a la naissance d’un 
phenomene social, culturel et economique. Les medias 
s’en font largement I’echo, suscitant tout autant qu’ils 
rendent compte des interrogations de nos contemporains. 
Ce phenomene, en effet, n’induit pas seulement une 
transformation structurelle du monde du travail mais 
a des consequences sur les mentalites et les comporte- 
ments aussi bien individuels que sociaux. Ainsi, pour 
Bill Gates, quand, demain, les puissantes machines 
a informer se connecteront au reseau, tout deviendra 
accessible : les autres, les machines, les loisirs, les 
services^. Farce que le virtuel a toutes les chances de 
prendre de plus en plus de place dans notre vie, il faut 
done s’interroger des aujourd’hui sur la signification de 


1. Ettighoffer, D., « L’impact des nouvelles technologies de I’information et de 
la communication sur les organisations et les modes de travail », conference du 
22 novembre 1996 au Groupe ESC Grenoble. 

2. Gates, B., La route du futur, Robert Laffont, 1995, p. 21. 
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ce phenomene, essay er d’en mesurer 1’ impact et tenter 
de projeter un regard sur le futur^. 

Uentreprise virtuelle 

Projection d’une dynamique deja largement presente, 
I’entreprise du futur doit combattre deux raisonnements 
neo-tayloriens. Le premier voudrait que les gains de pro- 
ductivite soient realises a plusieurs partenaires, le second 
que les nouvelles technologies soient les instruments de 
domination et de seduction des clients et sous-traitants. 
De cette remise en question - et parce que I’enjeu est 
moins d’informatiser la societe que de faciliter la mise 
en place de reseaux cooperatifs intelligents - depend la 
capacite de I’entreprise a gagner en reactivite, souplesse 
et productivite. Elle pent alors se redefinir en d’autres 
termes et, de « tribale », se restructurer sous la forme 
d’une « communaute virtuelle professionnelle ». Tout 
individu dote d’une culture reseau peut s’ identifier a 


3. Lebrun, C., « Reel - virtuel, la confrontation du sens », Futuribles n° 214, 
1996, pp.23-42. 
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cette nouvelle communaute qui favorise une logique 
d’echange des savoirs entre partenaires^. 

Afin de mieux maitriser les fluctuations du marche, de 
reduire ses frais fixes, et pour se concentrer sur ce qui 
fait sa valeur ajoutee, I’entreprise virtuelle a tendance a 
ne conserver en interne que les fonctions qu’elle estime 
vitales comme la mise au point des produits, le marke- 
ting, le service clients, etc. Ce mouvement se traduit 
par une externalisation d’un grand nombre de fonctions 
et par une reduction du personnel directement rattache 
a I’entreprise. En facilitant le travail en reseau, la decen- 
tralisation et la delocalisation, les progres realises dans le 
traitement de 1’ information contribuent a cette evolution 
vers une entreprise virtuelle. 

Pour Denis Ettighoffer, ce nouveau type d’entreprises, 
defini en termes de reseaux d’ informations et de rela- 
tions qui integrent fournisseurs et clients, cultive trois 
dons : 

1. L’ubiquite ou Phomme multiplie : etre simultane- 
ment et virtuellement present en plusieurs lieux 
grace au travail a distance et cooperatif. 


4. Ettighoffer, T)., op. cit. 
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2. L’ omnipresence : I’entreprise veille en permanence 
et amortit son capital en travaillant 24 heures sur 24 
grace aux nouvelles technologies de 1’ information et 
de la communication. 

3. L’ omniscience : les reseaux d’echange de competen- 
ces valorisent le capital immateriel de 1’ organisation. 

L’epoque ou I’entreprise se definissait par un lieu, dans 
lequel les individus se retrouvaient, se rencontraient, 
avec des rythmes horaires, des rites vestimentaires, un 
ensemble de regies plus ou moins formelles, apparait 
done potentiellement revolue. 

Observee de I’exterieur, I’entreprise virtuelle semble 
perdre toute unite de lieu, de temps, et d’ action. Elle 
devient immaterielle, avec des contours flous, difficile- 
ment identifiables. On entrevoit bien alors, que I’imagi- 
naire pent etre un outil de la conception de I’organisa- 
tion^. 


5. Lebrun, C., op. cit. 


215 



Le Management de Vlmaginaire 


Les nouvelles formes de travail 

La transformation du tissu economique et des modali- 
tes d’emploi genere de nouvelles formes de travail qui 
entrent en concurrence avec le salariat traditionnel : 
developpement du travail independant et de la poly- 
activite notamment. Portees par cette dynamique, les 
prochaines annees verront s’accroitre le developpement 
de microstructures, du « home business », du « networ- 
king », des telemetiers et des centres de services et de 
ressources partagees^. 

Andersen Consulting et IBM ont d’ores et deja sup- 
prime les bureaux attitres de leurs eonsultants et com- 
merciaux. Dorenavant, comme dans un hotel, les espa- 
ees de travail mis a la disposition des collaborateurs 
doivent etre reserves ; une reception est prevue a cet 
effet. Chez Andersen, « I’espace » personnel se reduit a 
un caisson a roulettes, servant a entreposer ses affaires, 
c’est-a-dire son bureau virtuel^. 


6. Ettighoffer, D., Impact des nouvelles technologies de I'information et de 
la communication sur les organisations et les modes de travail, Groupe ESC 
Grenoble, 22 novembre 1996. 

7. Les Echos, 20 fevrier 1996. 
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Pour sa part, et meme s’il ne se developpe pas aussi 
rapidement que les progres des technologies Pautorise- 
raient, le teletravail semble avoir un avenir prometteur 
par les nombreux avantages qu’il peut offrir. II peut 
contribuer a alleger les frais de locaux pour les entre- 
prises tout en preservant les possibilites de travail en 
groupe a distance. II annule les temps de transport, 
reduit le probleme des engorgements dans les villes et 
fait economiser du temps aux interesses. 

Qu’il s’agisse du bureau virtuel ou du teletravail, les 
reperes spatiaux classiques de I’entreprise sont aneantis. 
Or, la notion de territoire etant intimement liee a la 
notion d’identite, nous devons etre attentifs au fait qu’au 
moment meme ou I’entreprise fait appel de maniere plus 
imperative a 1’ engagement identitaire de ses acteurs, elle a 
tendance a les desapproprier de leur territoire personnel^. 
Avec le bureau virtuel, en effet, la possibilite de laisser 
son empreinte personnelle dans le « lieu-entreprise » 
disparait. 

A r inverse, avec le teletravail, I’entreprise penetre 
le domicile prive. Les espaces, mais aussi les temps - 


8. Lebrun, C., op.cit. 
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« temps passe au travail » et « temps passe a la maison » 
- se trouvent redefinis. Ils se superposent, s’imbriquent, 
s’immiscent, se confondent. II y a brouillage des fron- 
tieres entre la vie au travail et la vie personnelle^. Cette 
remise en question des frontieres entre les lieux et temps 
de vie traditionnels affecte d’ailleurs tons les domaines : 
la consommation (telecatalogues, teleachat, banque a 
domicile,. . .), les soins (telemedecine, telediagnostic,. . .), 
les loisirs (multimedia, TV, telejeux, forums de dis- 
cussion et jeux en ligne sur Internet,...) ou encore la 
formation (multimedia, teleformation,... 

Comment alors differencier entre Texterieur et Tin- 
terieur de Tentreprise ? Qui en fait partie ? Le consultant 
ou le sous-traitant regulierement sollicite par celle-ci ? 
Le travailleur a temps partiel et momentane ? 

Pour Denis Ettighoffer, au-dela de ce post-salariat, 
c’est bien une evolution vers une polyactivite et une 
croissance des « networkers » qui se dessinent. Le salarie 
de Tentreprise du futur sera selon cet auteur multi- 
employeur, liberal et polyactif. 

9. Lebrun, C., op.cit. 

10. CREFAC, Vers la societe de I'information ? Evolutions du travail et des 
mMers ? Vers des cyber rapports sociaux p.l6, 21 novembre 1996. 
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Comme il est difficile d’ identifier clairement dans 
cette entreprise aux contours flous et immateriels qui 
est dedans et qui est dehors - ses differents acteurs y 
ont une duree d’activite plus ou moins ephemere, avec 
des modalites d’ appurtenance variees qu’est-ce qui 
fait le lien entre les individus et 1’ entreprise ? Selon 
quelles regies juridiques, quel type de contrat social ? 
Qu’advient-il du sentiment d’ appurtenance ? Qu’est-ce 
qui, desormais, peut faire referent commun, necessaire 
a la creation d’une oeuvre collective ? Sur quels fonde- 
ments vont se construire la representation de 1’ entreprise 
et r elaboration d’un projet commun ? Comment faire, 
enfin, pour que chacun arrive a jouer sa partition dans 
un orchestre eparpille sans que ce soit la cacophonie ?n 
Ces interrogations renvoient a une meilleure com- 
prehension de ce qu’est Timaginaire. L’ appropriation et 
la transformation controlees de I’imaginaire des hommes 
et des femmes liees a 1’ entreprise va, en effet, leur 
permettre de mieux accepter les logiques de 1’ entreprise 
de demain, de mieux cooperer ensemble et d’etre encore 
plus efficaces pour repondre aux imperatifs nouveaux 


11. Lebrun, C., op.cit. 
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que Daniel Goldin, administrateur de la Nasa, a resume 
dans la formule : better, faster, cheaper (« mieux, plus 
vite et moins cher »). Pour comprendre comment, nous 
respecterons trois etapes^^ ; 

1. Definition des origines et resistances de I’imagi- 
naire. 

2. Determination de la capacite que possedent les 
hommes et les femmes qui font I’entreprise a agir 
sur cet imaginaire pour reussir a penser et produire 
autrement. 

3. Observation de 1’ impact des formes d’ organisation 
sur cet imaginaire. 


12. Goldin, D., in C. Vincent, « Le robot Sojourner va poursuivre 1' explora- 
tion de Mars », Le Monde, mardi 12 aout 1997. 
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Les abords de Fimaginaire 

S’il est banal d’avancer que le xx® siecle a vu s’edifier 
une « civilisation de 1’ image » grace aux progres techni- 
ques de reproduction imagee (photographies, cinema, 
videocassettes, images de synthese, etc.) et des moyens 
de transmission des images (belinographe, television, 
telecopie, etc.), une telle inflation d’une imagerie toute 
prete a la consommation a entraine un bouleversement 
radical dans nos philosophies. Pour leur principal, ces 
philosophies etaient dependantes de ce que Me Luhan a 
appele la galaxie Gutenberg^^, e’est-a-dire la suprematie 
de rimprimerie, de la communication sur 1’ image men- 
tale (image perceptive, image souvenir, fantasme...) et 
iconique (figurations peintes, dessinees, sculptees, photo- 
graphiees. . .) reduites a la portion congrue. 

Pour Gilbert Durant, dans cette philosophie de biblio- 
theque et d’ecriture qui avait ete P apanage bimillenaire 


13. Mac Luhan, M., Understanding Media, Toronto, 1964. 
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de notre civilisation occidentalei^, les progres techniques 
ont permis : 

• de recenser et classer le « musee » de toutes les 
images passees, possibles, produites et a produire, 

• de favoriser 1’ etude des procedures de leur produc- 
tion, de leur transmission, de leur reception, 

• de provoquer une rupture, c’est-a-dire une revolution 
veritablement « culturelle ». 

Avant de travailler la matiere meme de I’imaginaire 
dont nous verrons que si elle est a la source de toute 
activite creatrice en arts plastiques et en litterature, elle 
Test aussi en science et dans le management de toute 
entreprisei^, nous allons essayer de mieux comprendre 
les distinctions et eventuelles similitudes des differents 
termes qui caracterisent les nouvelles « formes impalpa- 
bles » de la grannnaire modeme de I’entreprise : virtuel, 
immateriel, invisible et imaginaire. 


14. Durant, G., L' imaginaire : essai sur les sciences et la philosophic de I'image, 
Paris, Hatier, 1997, p.3. 

15. Vilar, S., « L'imagination, cle de la construction d'eutopies-euchronies », 
Revue internationale de systematique, Vol.9, N°2, 1995, pp. 113-122. 
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Le virtuel 

Qu’il s’agisse d’images de synthese, de reseaux d’in- 
dividus ou de groupes, le virtuel releve de la representa- 
tion 

Pour Joel de Rosnay, la « realite virtuelle » - une 
expression fa 9 onnee en 1989 par Jaron Lanier - est une 
technique de communication qui consiste a creer, grace 
a I’ordinateur, des espaces virtuels dans lesquels les 
operateurs peuvent se deplacer et agir sur un environ- 
nement reconstitue en images de synthese. Ce voyage 
repose sur trois principes : 1’ immersion, I’interactivite 
et la navigation 17. Par extension, le virtuel designe 1’ en- 
semble des espaces auxquels donnent acces les ordina- 
teurs a travers les reseaux, c’est-a-dire ce qui apparait 
fonctionnellement pour I’utilisateur, independamment de 
la structure physique et logique utilisee. Si pour Borges, 
le virtuel n’est pas autoroute, mais labyrinthe, un dedale 
sans fin, une bibliotheque fantasmatique, la bibliotheque 


16. Carrieu-Costa, M.-J., Annales des Mines, Realites industrielles, juillet-aout 
1995, P.8. 

17. Rosnay, J., LHomme symbiotique, Le Seuil, 1995, p. 134 
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de BabePS, pour Chantal Lebrun, le virtuel designe aussi 
bien les techniques de la realite virtuelle, les reseaux 
de type Internet, les entreprises ou les bureaux qui pos- 
sedent les caracteristiques complementaires d’utiliser 
ces technologies et de se dematerialiseri^. Pour Bernard 
Mataigne, dans Internet le virtuel devient ce qui se 
distingue par Timmediatete ou, si Ton veut, la proximite, 
done I’accessibilite a I’Objet^o. Mais, si les technologies 
modernes favorisent la dematerialisation, elles apportent, 
de fa9on paradoxale, des supports aux fantasmes et 
contribuent ainsi a leur donner une certaine realite. 

Ainsi du « premier cas d’adultere virtuel ». Le fait 
se deroule aux Etats-Unis. Diane Goyan, une epouse 
frustree, est entree en communication avec Thomme 
de ses reves sur le reseau informatique. Le couple a 
de longues conversations intimes particulierement sug- 
gestives. John, le mari, decouvre la liaison « virtuelle » 
de son epouse. Copie des conversations sur disquette 
a I’appui, il porte plainte pour adultere et, tout en 


18. Borges, J. -L., in Mataigne B., « Internet, chaos et education », Le Monde, 
2 septembre 1997 

19. Lebrun, C., op. cit. 

20. Mataigne, B., Internet, chaos et education, 2 septembre 1997. 
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reconnaissant que la relation n’a pas ete physiquement 
consommee puisque les deux protagonistes ne se sont 
jamais rencontres, demande le divorce. The Weekly 
Telegraph pose a ce propos la question : « Peut-on 
commettre Padultere par ecrans d’ordinateurs inter- 
poses ? » introduisant par la meme la question delicate 
de la confusion possible entre virtuel et realite. Les 
interrogations des hommes de loi sont significatives. 
L’avocat du mari, Richard Hurley affirme : « Nous 
penetrons en terre completement inconnue. Je sais 
comment le dictionnaire definit Padultere, mais la tech- 
nologic a tendance a changer les definitions ». D’autres 
avocats se demandent si le cybersexe pent fournir des 
motifs suffisants pour une accusation d’adultere. Un 
autre avocat, Dominic Barbara, propose que le mari 
obtienne un « cyberdivorce » qui serait reconnu par 
Internet, mais non par un tribunal. Les juges devront 
done determiner le point de passage a partir duquel le 
cybersexe, de virtuel, devient realite^P 

Le fantasme n’est pas nouveau. La litterature est riche 
de temoignages et de relations amoureuses virtuelles. 

21. « Premier cas d'adultere virtuel, divorce sur internet », Les Echos, 
10 fevrier 1996. 
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La nouveaute vient de I’interactivite que les ordinateurs 
relies par modem permettent aux protagonistes, donnant 
« consistance » aux fantasmes. Les technologies moder- 
nes leur donnent corps, une autre dimension, une nou- 
velle forme d’ existence et contribuent a leur menager 
une certaine realite. Cette sensation du reel est le fait 
des techniques du virtuel qui plongent I’operateur dans 
r image et lui permettent de se deplacer, d’agir et de 
travailler dans cet univers. Cette illusion d’accessibilite 
dans r image pro vient essentiellement de 1’ interaction 
visuelle, auditive, mais aussi gestuelle, tactile et muscu- 
laire entre le monde virtuel et I’operateur^^. 

Aujourd’hui, I’existence du virtuel pose ouvertement 
des questions juridiques, philosophiques et psychologi- 
ques de fond, puisqu’elles traitent de notre relation au 
reel, a I’identite et au sens23. Le plus souvent, le droit du 
travail est impuissant a legiferer sur les nouvelles formes 
d’emploi. Mais, plus encore que compliquer la tache des 
legislateurs, parce que le virtuel brouille notre habituelle 
comprehension des choses et s’insinue dans la vie de 


22. Queau, R, Le virtuel, vertus et vertiges. Champ Vallon, 1993, p.51. 

23. Lebrun, C., op. cit. 
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tous a des niveaux profonds qui touchent a I’ethique, a 
la morale, au fondement de I’identite de I’etre humain, 
il introduit des risques de confusion troublants et remet 
en cause les definitions habituelles du vocabulaire24. 
L’ intrusion du virtuel interpelle done moralistes et philo- 
sophes et renvoie aux « mathematiciens » de Timmateriel 
la responsabilite des nouveaux arbitrages. 


Uimmateriel 

La formation, I’information, les flux financiers, les 
flux de marchandises, la recherche parfois, organisent 
de nouveaux types de res sources qui ont du mal a entrer 
dans les actifs comptabilisables de I’entreprise. Certains 
auteurs parlent de Timmateriel (y compris meme pour 
designer ce deuxieme niveau de reflexion nomme 1’ invi- 
sible). 

Prenons le cas d’une raffinerie : rien de son fonction- 
nement n’est visible de I’exterieur. On ne voit ni le 
petrole, ni les produits, ni pratiquement le personnel. 


24. Lebrun, C., op. cit. 
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II s’agit d’une immense installation, dirigee a partir 
d’une salle de controle par quelques techniciens devant 
leurs consoles. Toutes les transformations physico-chi- 
miques ont etc modelisees, et la realite est representee 
par une serie de mesures qui sont en permanence con- 
frontees an modele pour optimiser le fonctionnement. 

Autre cas oil rimmateriel prend une place pleine et 
entiere dans I’activite des operateurs petroliers : le 
negoce de petrole brut et de produits petroliers. Ces 
dernieres annees, celui-ci a pris une importance consi- 
derable, et cette partie du secteur petrolier s’ est for- 
tement dematerialisee. Desormais, cette activite de 
negoce se traite, soit dans le cadre de contrats a long 
terme, soit sur le marche spot, souvent designe dans la 
presse sous le nom de marche de Rotterdam et qui con- 
cerne toutes les transactions au coup par coup. Pourtant, 
la meilleure definition de ce marche de Rotterdam, 
c’est qu’il n’y a pas de marche et qu’il n’est pas a 
Rotterdam. Les operateurs negocient leurs transactions 
par telephone ou par telex, depuis leurs bases dans 
le monde entier, et n’ont plus besoin d’un lieu physi- 
que pour les conclure. Rotterdam n’est qu’un lieu de 
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livraison de reference qui permet de comparer, un jour 
donne, les prix des differentes transactions entre elles. 

En plus des grands groupes petroliers (une vingtaine 
auquel il faut aj outer une cinquantaine de societes de 
negoce international), on distingue les acheteurs des 
distributeurs independants (grandes surfaces, etc.), soit 
environ une centaine d’operateurs dans le monde^^. 

G. Burdeau rappelle que le secteur des banques et 
de r assurance depuis le debut des annees soixante est 
un lieu privilegie de developpement d’activites imma- 
terielles 26 et il faut evoquer les consequences de cette 
croissance de rimmateriel. Ainsi de 1’ evolution de la 
perception juridique des biens immateriels, de 1’ insertion 
des valeurs immaterielles dans les objets economiques, 
de la deterritorialisation des echanges, qui sont trois 
aspects de la montee de rimmateriel dans la vie econo- 


25. Granier, M., « Le marche du petrole : f invisible peut-il faire de f ombre au 
visible ? », Annales des Mines, Realites industrielles, juillet-aout 1995, pp. 21-23. 

26. Roche, C., « Les limites du management comme projet de rationalisation : 
le probleme de I'efficacite et de la mesure », Annales des Mines, Realith 
industrielles, juillet-aout 1995, p.91. 
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mique internationale auxquels se trouve confronte le 
juriste27. 

U invisible 

Comme le virtuel et rimmateriel, 1’ Industrie de 1’ invi- 
sible (voisine de la dimension immaterielle de I’activite 
economique) est aujourd’hui omnipresente. 

Ainsi, que vend EDF ? Au-dela des kW/h, deux pro- 
duits invisibles : une contribution a la cohesion sociale 
par la perequation tarifaire et une forte credibilite en 
matiere de securite nucleaire. 

Autre exemple, le prix de I’eau de certaines villes 
frangaises : environ 10 F/m^ au robinet, entre 1 000 
et 3 000 F/m^ dans les supermarches, entre 10 000 et 
20 000 F/m^ dans les brumisateurs destines a rafraichir 
la peau des visages delicats. 

Enfin, citons I’industrie du luxe. Un produit de luxe 
est r association d’un objet et d’une representation, 


27. Burdeau, G., « Le droit et le developpement de reconomie de rimmateriel », 
Annales des Mines, Realites industrielles, juillet-aout 1995, p. 67. 
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autrement dit, d’un element objectif et d’une idee, 
d’une image subjective (Lindsey Owen-Jones, P-DG 
de rOreal, definit le produit de beaute comme P asso- 
ciation d’une « formule et d’une communication »)28. 

Par les mecanismes qu’elle met en jeu, 1’ Industrie de 
luxe represente aujourd’hui des attentes sociales liees 
a une qualite et une personnalisation de I’objet invest! 
d’imaginaire et de symbole^^. 

Qui doutera que les prix les plus eleves n’incorporent 
une part importante de reve ? Et pour vendre du reve, 
s’il faut savoir gerer I’imaginaire de ses clients, il faut, 
en amont, creer les conditions optimales qui permettent 
aux hommes et femmes qui font I’entreprise de produire 
de I’imaginaire ; imaginaire dont la partie ecremee 
pourra etre vendue comme part de reve^o. 


28. Bomsel, O., « L'industrie du luxe ou comment associer objets et represen- 
tations », Annales des Mines, Realith industrielles, juillet-aout 1995, p. 14. Si 
pour designer la dimension subjective, les professionnels patient volontiers de 
« I'image » du produit, en reference a I'imaginaire du consommateur - cette 
« image » subjective est suggeree par des images materielles (photos, cinema), 
mais aussi par des mots ("histoire", "tradition", "beaute", "erotisme"), voire 
des noms propres (Coco Chanel, Yves Saint-Laurent), I'auteur leur prefere le 
terme plus exact de « representation » soit f ensemble des images et des mots 
declenche par la perception d'un objet ou revocation d'un nom. 

29. Carrieu-Costa, M.-J., Annales des Mines, Realith industrielles, juillet-aout 
1995, p.8. 

30. Baratin, E, Annales des Mines, Realith industrielles, juillet-aout 1995, p.l. 
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Uimaginaire 

Pour Claude Dejours, rimaginaire est un genre de 
representation dont 1’ essence est de nous soustraire 
au deja-vu et d’eriger un monde dont on entend sou- 
ligner qu’il est sans modele. Elan fondamental de 
I’etre humain, I’imaginaire s’ exprime de fa 9 on pri- 
mordial au travers de constructions non-logiques ou 
peu logiques (infra-logiques, metalogiques, etc.) par des 
poussees esthetiques, par des souffles du hasard et par 
de multiples heterogeneses au sein du monde^h 

Proche du virtuel, de Pimmateriel et de 1’ invisible, 
rimaginaire, nourri par le desk et le fantasme, se materia- 
lise dans la maison de campagne, le pain bis, la voiture 
ou le parfum, dans I’objet industriel, la machine qui le 
produit, les bureaux du siege social, I’usine, les camions, 
les routes et moyens de consonnnation. . . 

Et comme I’imaginaire structure la consommation - 
une entreprise de production de biens et de services 
ne pent plus ignorer que la demande qu’elle s’efforce 


31. Vilar, S., op. cit... 
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de satisfaire est investie d’imaginaire il se trouve 
egalement a Torigine de I’entreprise. 

Uimaginaire n ’est pas invisible 

L’imaginaire existe a travers des formes visibles, con- 
cretes, materialisees et done perceptibles. Ce qui carac- 
terise I’imaginaire tient aux images bien concretes que 
Ton pent se creer. 

Ce qui, en revanche, est invisible dans Timaginaire, 
e’est son pouvoir de fascination (e’est-a-dire le proces- 
sus grace auquel il atteint sa cible au plus profond du 
sujet, au point de pouvoir y capturer son esprit, son 
opinion, sa pensee, et de le conduire docilement la ou 
il veut)32. 

L’imaginaire appartient done aux dimensions de 1’ invi- 
sible et de rimmateriel qui reservent bien des surprises, 
mais il en est aussi 1’ interface avec le visible qui, dans 
la mesure ou il fait image, refere a la culture materielle. 
Celle-ci, faite d’objets sensibles dont nous possedons 
des images, en est le produit. 


32. Dejours, Q., Annates des Mines, Realith industrielles, juillet-aout 1995, p.6. 
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Imaginaire et culture sont done en relation etroite 
I’un avec 1’ autre. La culture est ce qui se transmet 
par tradition. Entre autres, elle transmet des images, en 
particulier des images solidifiees par les objets. Mais 
r imaginaire comme desir, fantasme et capacite imagi- 
nante est ce qui permet de se projeter dans I’avenir. 
Aussi appellerons-nous « imaginaire » la capacite crea- 
trice ou receptrice d’ objets qui font images. Ces images, 
nous les projetons sur la realite (images, fantasmes, 
reves) dans un « au-dela » de la culture re9ue par tradi- 
tion et, ainsi, en la depassant, 1’ imaginaire possMe la 
propriete de la renouveler sans cesse. 

Le vrai probleme de V imaginaire 

Comment 1’ image, en tant qu’ image, peut-elle parodier 
la realite ? Comment 1’ image destinee a reproduire les 
traits caracteristiques d’un objet peut-elle revendiquer 
dans r imaginaire les traits d’une quasi-realite ? Cette 
relation de 1’ image a 1’ imaginaire n’est pas un aspect 
particulier du probleme, e’est le probleme meme de 
rimaginaire^^. 


33. Kaufmann, P., « Imaginaire », Encydopoedia Universalis, 1995, pp.936-937. 
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Les origines de Vimaginaire 

Les sources de Vimaginaire chez Vhomme 

Reflechir aux origines de Timaginaire chez Thomme, 
c’est vouloir repondre a la question : qu’est-ce qui « fait 
rouler » un cadre, un ingenieur, un artiste, un ouvrier 
ou un intellectuel ? Si Ton s’est beaucoup interroge sur 
la nature et le site d’origine de Timaginaire, la reponse 
la plus sure tient dans I’envie ou le desir qui, dans ses 
fondements inconscients, est etaye sur le corps et ses 
experiences premieres. Pour comprendre 1’ emergence de 
rimaginaire chez Thomme, il faut remonter bien loin 
dans I’enfance, au stade du miroir. 

• Le stade du miroir 

Le stade du miroir est une des phases de la constitution 
de I’etre humain. II se situe entre six et dix-huit mois, 
periode caracterisee par I’immaturite du systeme ner- 
veux. L’ enfant auparavant se vit comme morcele, il ne 
fait aucune difference entre ce qui est lui et le corps 
de sa mere, entre lui et le monde exterieur. Porte par 
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sa mere, il va reconnaitre son image dans le miroir, 
anticipant de fa 9 on imaginaire la forme totale de son 
corps. Mais, c’est comme un autre, 1’ autre du miroir en 
sa structure inversee, que 1’ enfant se vit tout d’abord 
et se repere. Ainsi s’instaure la meconnaissance de tout 
etre humain quant a la verite de son etre et sa profonde 
alienation a 1’ image qu’il va donner de lui-meme. C’est 
I’avenement du narcissisme primaire. Narcissisme dans 
le plein sens du mythe, car il indique la mort ; une mort 
liee a I’insuffisance vitale dont ce moment est issu. 

Ainsi, s’ amorce une nouvelle revolution copemicienne 
qui, selon les propres mots de Freud, apporte la « peste » 
en desavouant fondamentalement 1’ assise du cogito 
cartesien : « Le Moi n’est plus maitre dans sa propre 
maison »34. 

Les origines historiques de V imaginaire 

Six temps successifs permettent de reperer les origines 
historiques de 1’ imaginaire qui ont constitue autant de 
strates avant que n’advienne, enfin, I’ere des ruptures. 


34. Kaufmann, P., (dir.), L'apport freudien, Bordas, 1993, p.l77. 
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Premier temps : un monotheisme affirme 

Notre heritage le plus aneestral est eelui du mono- 
theisme affirme de la Bible. Pour Gilbert Durant, I’in- 
terdietion de la confection de toute image, comme un 
substitut du divin, est fixee au second commandement 
de la Loi de Moise (Exode, XX. 4-5) ; en outre, le 
judaisme a largement influence les religions mono- 
theistes qui en sont issues : le Christianisme {Jean, 
V. 21 ; Corinthiens, VIII. I-I3 ; Actes XV. 29...) 
et I’Islam {Coran, III. 43 ; VII. 133-134 ; XX. 96, 
etc.). Tres tot, a cet iconoclasme religieux, est venue 
se greffer la methode de verite issue du socratisme 
fondant sur une logique binaire (c’est-a-dire ay ant 
seulement deux valeurs : un faux et un vrai), ce qui 
allait, a travers P heritage de Socrate, puis de Platon 
et d’Aristote, devenir la seule procedure efficace de 
recherche de la verite. 

A partir d’Aristote surtout iv® siecle av. J.-C.), et pour 
de longs siecles, la voie d’acces a la verite est celle 
qui part de P experience des faits, et mieux encore des 
certitudes de la logique, pour aboutir a la verite par ce 
raisonnement binaire que Pon appelle la dialectique 
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et oil joue a plein le principe du « tiers exclu » (« ou 
bien... ou bien », proposant deux uniques solutions, 
Tune absolument vraie, 1’ autre absolument fausse, qui 
excluent toute tierce solution possible). 

L’imaginaire est done suspecte, bien avant 
Malebranche, d’etre « maitre d’erreur et de faus- 
sete ». L’imaginaire ne pent se bloquer dans 
I’enonce net d’un syllogisme. II propose « un reel 
voile », alors que la logique aristotelicienne exige 
deja « clarte et distinction »35. 

Deuxieme temps : la scolastique 

La scolastique medievale prend appui sur un savant 
musulman de I’Espagne conquise par 1’ Islam, Averroes 
de Cordoue (1126-1198), qui decouvre et traduit en 
arabe les ecrits d’ Aristote. Ces traductions furent repri- 
ses avec avidite par les philosophes et theologiens 
Chretiens parmi lesquels Saint Thomas d’Aquin. Ce 
fut une grande tentative pour raccorder le rationalisme 
aristotelicien et les verites de la foi en une « somme » 


35. Durant, G., op. cit. 
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theologique qui allait devenir I’axe de reflexion de 
toute la scolastique (doctrine de I’Ecole, c’est-a-dire 
des Universites controlees par I’Eglise des xiiE et xiv® 
siecles)^^. 

Troisieme temps : les bases de la physique moderne 

Les bases de la physique moderne furent etablies par 
Galilee puis Descartes. Pour Gilbert Durant, ce fut, 
certes, en corrigeant bien des erreurs d’Aristote, mais 
nullement en contredisant la visee philosophique de 
ce dernier et de son continuateur Thomas d’Aquin, a 
savoir que la raison est Punique moyen d’acceder ou 
de legitimer Tacces a la verite. Plus que jamais, a 
partir du xvii® siecle, I’imaginaire est exclu des pro- 
cedures intellectuelles. L’exclusivisme d’une methode 
unique, la methode « pour decouvrir la verite dans 
les sciences » - tel est le titre complet du fameux 
Discours (1637) de Descartes - envahit tout le champ 
d’ investigation du savoir « veritable ». L’imaginaire, 
produit de « la folle du logis », est abandonne a Part de 
persuader des predicateurs, des poetes et des peintres. 


36. Durant, G., op. cit. 
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Aussi, n’a-t-il jamais acces a la dignite d’un art de 
demontrer. 

L’univers mental que leguent a la fois 1’ experimenta- 
tion de Galilee (souvenons-nous de la demonstration, 
sur le plan incline, de la « loi de la chute des corps ») 
et le systeme geometrique de Descartes (geometric 
analytique oil a toute figure et a tout mouvement, 
done a tout objet physique, correspond une equation 
algebrique) est un univers de mecanicien ou Tapproche 
poetique n’a plus de place. La mecanique de Galilee 
ou de Descartes resout 1’ objet etudie au jeu unidimen- 
sionnel d’une seule causalite. Un seul determinisme 
regit tout 1’ univers pensable sur le modele des chocs 
des boules de billard, Dieu etant relegue au role de 
« chiquenaude » initiale de tout systeme^^. 

Quatrieme temps : V empirisme factuel 

A cet incontournable heritage en chretiente de cinq 
siecles de rationalisme, le xviii^ siecle va ajouter 1’ autre 
travee de la tradition aristotelicienne : L empirisme 


37. Durant, G., op. cit. 
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factuel, c’est-a-dire la tache de delimiter les « faits » 
et les « phenomenes » des autres manifestations moins 
interessantes car moins objectives. Les grands noms 
de David Hume et d’ Isaac Newton restent attaches a 
I’empirisme - avec eux s’ amorce le quatrieme moment, 
oil nous sommes encore plonges, de I’iconoclasme 
occidental. Le « fait », a cote de 1’ argument rationnel, 
apparait bien comme un autre obstacle qui s’inscrit en 
faux contre I’imaginaire de plus en plus confondu avec 
le delire, le fantasme du reve, I’irrationnel. Ce « fait » 
peut etre de deux sortes : derive de la perception, il est 
le fruit de 1’ observation et de 1’ experimentation, il peut 
etre aussi un « evenement », tel le fait historique. Et 
si, quelquefois, le siecle des Lumieres ne pousse pas 
jusqu’a la frenesie des « enrages » de 1793, il etablit 
une infranchissable limite entre ce qui peut etre explore 
(le monde du « phenomene ») par la perception et 
I’entendement, par les ressources de la Raison pure, 
et ce qui ne peut etre connu, le domaine des grands 
problemes metaphysiques : la mort, I’au-dela, Dieu... 
(le monde du « noumene ») dont les solutions possibles 
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sont contradictoires et constituent des « antinomies » 
de la Raison^^. 

Cinquieme temps : le positivisme 

C’est du manage entre cette factualite des empiristes 
et la rigueur iconoclaste du rationalisme elassique 
que naissent, au xix® siecle, le positivisme - dont nos 
pedagogies sont encore tributaires : Jules Ferry etait 
disciple d’ Auguste Comte - et les philosophies de 
I’histoire. Le scientisme (qui est une doctrine qui ne 
reeonnait comme seule verite que celle passible de la 
methode scientifique) et Lhistoricisme (qui est une 
doctrine qui ne reeonnait comme causes reelles que 
celles qui se manifestent plus ou moins materiellement 
dans I’avenement de I’histoire) sont deux philosophies 
qui devaluent totalement I’imaginaire, le raisonnement 
par similitude et done la metaphore^^ Qq refoulement 
et cette depreciation sont tenaces : ils fondent la theo- 
rie de I’imaginaire chez un philosophe contemporain 
eomme Jean-Paul Sartre pour qui Fimaginaire est un 


38. Durant, G., op. cit. 

39. Ibid. 
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« neant », une « degradation du savoir » au caractere 
« imperieux et enfantin », et ressemble a « I’erreur dans 
le spinozisme » ; optant ainsi pour la these classique 
depuis Aristote^O. 


Uere des ruptures 

Ruptures au coeur de cet iconoclasme, le « Romantisme », 
le « Symbolisme », le « Surrealisme » et, enfin, parce 
que r analyse des reves a revele son dynamisme et sa 
production, la « decouverte de I’inconscient ». 

• Le Romantisme 

Pour Pierre Kaufmann, c’est Emmanuel Kant qui va 
rehabiliter I’imaginaire comme « schematisme » prepa- 
rant, en quelque sorte, la simple perception a s’integrer 
dans les schemas de la raison. Ainsi, c’est bien au Kant 
de la Critique du jugement qu’il revient de donner pour 
soutien a la creativite geniale 1’ infinite de la raison^i. 


40. Sartre, J.-P., L'lmaginaire, Gallimard, 1940. 

41. Kaufmann, P., « Imaginaire », Encydopcedia Universalis, 1995, p. 937. 
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Dans ce meme mouvement, de grands systemes phi- 
losophiques du xix® siecle - ceux de Schelling, de 
Schopenhauer, de Hegel - feront une part royale aux 
oeuvres de rimaginaire. C’est aussi ce qu’avancera a 
I’aube du siecle le poete Holderlin : « Ce qui demeure, 
les poetes le fondent » qui sera repris par Baudelaire 
puis par Rimbaud, Tun couronnant I’imaginaire du 
titre « d’Empereur des facultes », 1’ autre constatant 
que « tout poete tend a se rendre voyant ». 

• Le Symbolisme 

II faudra pourtant attendre le courant « symboliste » 
pour passer outre a la perfection formelle et hisser 
r image (que celle-ci soit iconique, poetique, voire musi- 
cale) a la voyance, a la conquete du sens^^. Cette emanci- 
pation lucide de I’imaginaire historiquement a la religion 
se retrouve dans les arts, aussi bien en peinture (Gustave 
Moreau, Odilon Redon, Paul Gauguin. . .) qu’en musique 
(Richard Wagner, Claude Debussy. . .)43. 


42. Delvoy, R.-L., Le Journal du Symbolisme, Skira, 1977. 

43. Durant, G., op. cit. 
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Pour Yves Coppens, la prehistoire etablit que des P ap- 
parition du genre homo, il y a deux millions d’annees, 
en Afrique, Phomme manifesto non seulement P ap- 
titude de tailler des outils, mais aussi, P anatomic 
des boites craniennes decouvertes permet de le voir, 
que les zones cerebrales de Broca et Wernicke (qui 
correspondent a la zone temporo-parietale gauche) 
sont en place dans le gros cerveau hominien, done que 
Vhomo erectus est doue de la parole. L’amenagement 
des sites funeraires montre egalement qu’il est au 
moins capable d’escorter la mort d’un ensemble de 
signes et d’objets rituels^^. 

• Le Surrealisme 

L’aboutissement naturel du Symbolisme sera le 
Surrealisme de la premiere moitie du xx® siecle. Ne 
d’une guerre, la premiere a remettre non seulement 
en cause P existence de frontieres, de biens et d’ organi- 
sations sociales, mais egalement les fondements memes 
d’une civilisation dont vainqueurs et vaincus partici- 


44. Coppens, Y., Le singe, I'Afrique et fhomme, Fayard, 1983. 
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paient a titre egal, le Surrealisme s’epanouit comme 
une philosophie d’un « tout autre » univers de la pensee 
humaine, ce qu’ Andre Breton dans le Manifeste de 1924 
definit comme le « fonctionnement reel de la pensee »45. 

Pour Pierre Dubrunquez, le Surrealisme recouvre un sens 
qui depasse largement le domaine esthetique pour quali- 
fier r exploration du « fonctionnement reel de la pensee ». 
Ainsi, la premiere oeuvre que Breton et Soupault ecrivent 
en collaboration des 1920, Les champs magnetiques, 
se presente comme une evaluation experimentale des 
pouvoirs du langage exerce sans controle. Les textes 
« automatiques » que I’ouvrage inaugure vont tracer le fil 
rouge du Surrealisme. A cette premiere forme de pensee 
non dirigee, viendront s’ajouter, par la suite, d’autres 
techniques comme le sommeil hypnotique, le recit de 
reves, les simulations de delires, etc. Cette activite oniri- 
que debordante a pour objet d’acceder a cette region 
surreelle dont chacun possMe la clef en soi^^. 


45. Picon, G., Le Journal du Surrealisme, 1919-1939, Skira, 1974. 

46. Dubrunquez, P., « Surrealisme », Encyclopoedia Universalis, 1995, pp.892-893. 
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• La decouverte de I’inconscient 

Au coeur de ces trois mouvements s’etablit progressi- 
vement une reevaluation positive du reve, de la reverie, 
voire de 1’ hallucination - et des hallucinogenes - dont le 
resultat fut « la decouverte de I’inconscient »47. 

La notion et 1’ experimentation du « fonctionnement 
reel de la pensee » allaient mettre en evidence que le 
psychisme humain ne travaille pas seulement au grand 
jour de la perception immediate de la rationalite de 
I’enchamement des idees, mais encore dans la penombre 
ou la nuit d’un inconscient que revelent les images 
irrationnelles du reve, la nevrose ou la creation poetique. 

C’est naturellement a Sigmund Freud que reste atta- 
chee cette decouverte fondamentale. Par des etudes 
cliniques et une experimentation therapeutique repetee 
- le fameux « divan » -, Freud a montre le role decisif 
des images en tant que messages arrivant a la cons- 
cience du fond inconscient. L image, ou qu’elle se 
manifeste, est une sorte d’ intermediate entre I’incons- 

47. Ellenger, H.-E, A la decouverte de I'lnconscient. Histoire de la psychiatrie 
dynamique, Simep, 1974. 
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cient et le conscient. Elle a done le statut d’un symbole, 
type meme de la pensee indirecte ou quelque chose qui 
pent etre dit renvoie a quelque chose de plus obscur. 

Si un tel symbole s’appelle un « symptome », le plus 
important, avec la decouverte de rinconscient, est 
que r image, parce qu’elle devient la clef qui permet 
de penetrer dans la chambre la plus secrete, la plus 
refoulee du psychisme, perd sa devaluation classique. 

Ainsi la pensee psychanalytique a pu surprendre la 
genese des processus d’imagination au sein d’une 
experience de langage, qui est celle de la « talking 
cure ». L’inconscient tend, en effet, a s’ exprimer. II 
tend a s’ exprimer dans I’ecriture du reve, il tend a 
s’ exprimer dans le fantasme^^. 

Toutefois, r image se borne encore a etre I’indicateur 
des stades varies du developpement de 1’ unique et fon- 
damentale pulsion (la « libido ») ou un traumatisme 
affectif est venu bloquer I’accomplissement normal du 
desir. Aussi, a la suite des travaux de Freud, Carl-Gustav 
Jung va faire passer 1’ image du simple role de symptome 


48. Kaufmann, P., op. cit. 


248 



Les abords de Vimaginaire 


a celui d’ agent therapeutique et toute une ecole dite 
du « reve eveille »^9 tentera de piloter la reverie d’un 
patient afin de lui faire secreter des « images-anticorps » 
dont I’objet est de contrebalancer on meme detruire les 
images nevrotiques obsessionnelles. 

Les resultats cliniques ont ete confirmes par la methode 
experimentale qui utilise les tests « projectifs », c’est- 
a-dire des tests dans lesquels un stimulus declenche 
une manifestation spontanee des contenus psychiques 
latents. Le plus connu de ces tests est celui mis au point 
en 1921 par le psychiatre suisse Hermann Rorschach. 
Dans ce test, on presente au patient dix planches sur les- 
quelles sont inscrites dix taches d’encre (selectionnees, 
bien entendu), non figuratives et dont quelques-unes 
sont rehaussees de couleurs. Scion que le sujet choisit 
la forme ou la couleur, 1’ ensemble ou les details, etc., 
rexperimentateur classe les patients en fonction de types 
psychologiques. Outre ce celebre test, bien d’autres 
« cas de figure » sont utilises pour provoquer le declen- 
chement des associations d’ images. On pent demander 


49. Desoille, R., Le reve eveille en psychotherapie, PUF, 1945. 
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de constmire un « village » avec un jeu de construction 
prepare, ou encore de dessiner un arbre, une maison, un 
paysage, etc^^. 

Malgre ces ruptures, malgre I’appui de philosophes 
comme Bachelard^i et de semiologues comme Barthes^^ 
et Baudrillard53 qui out su concentrer notre attention 
sur le fait que 1’ imaginaire est la seule capacite de 
creation dont nous disposions (pour ses defenseurs, c’est 
r imaginaire qui nourrit 1’ intelligence de I’ingenieur et 
du technicien), les resistances demeurent. 

L’ imaginaire, en effet, s’apparente encore souvent au 
reve, a la creation artistique, a la « libre » poesie. Aussi 
garde-t-il, tenace, une mauvaise reputation. Pour Sartre, 
comme nous I’avons vu, il a une fonction « irrealisante » 
qui egare les humains et les plonge dans 1’ illusion. Ce 
n’est done pas en se parfumant « d’ Habit rouge » qu’on 
aura ses entrees dans un equipage de chasse a courre. 


50. Durant G., op. cit. 

51. Bachelard, G., L'eau et les reves, Jose Gorti, 1942. 

52. Barthes, R., Mythologies, Le Seuil, 1957. 

53. Baudrillard, R., Le systeme des objets, Gallimard, 1968. 
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Les resistances d Vimaginaire 

Si Ton a fait du chemin depuis le temps ou Timaginaire 
etait per 9 u comma « maitre d’erreur at de faussete », de 
nombreuses resistances demeurent encore pour accepter 
de voir dans I’imaginaire une autre source, sinon de 
connaissance, au moins de questionnement. 

Dans ce combat d’un « savoir diagonal » contra les 
« specialisations aveugles », Edgar Morin denonce le 
risque de 1’ anesthesia de la creativite imaginaire, du 
monotheisme scientiste, de la socioculture et, an toute 
fin, du conservatisme. 

U anesthesie de la creativite imaginaire 

Cette anesthesie de la creativite imaginaire, ce nivel- 
lement des valeurs dans une indifference spectaculaire 
sont encore renforces par le peril de I’anonymat de 
cette « fabrication » d’ imaginaire. Distribue genereu- 
sement, celui-ci echappe a tout « magistere » respon- 
sable, qu’il soit religieux, politique ou entrepreneurial, 
interdisant par-la tout demarquage, toute mise an 
garde et permettant bien des manipulations ethiques. 
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bien des « desinformations » par des producteurs non 
identifies. 

Triple danger pour les generations du « zap » : danger 
lorsque T image etouffe Timaginaire, danger lorsqu’elle 
nivelle les valeurs du groupe, danger enfin lorsque les 
pouvoirs constitutifs de toute societe sont submerges et 
erodes par une revolution de civilisation qui echappe a 
leur controle. . 

Pour Abraham Zaleznik, psychanalyste et professeur a 
la Harvard Business School : les entreprises ne sont pas 
raisonnables, elles ne fonctionnent pas comme on nous 
le dit. Elles marchent au desir et nombre d’entre elles, 
parce qu’ elles ont tue Timaginaire, ne savent plus ni 
produire ni vendre, mais ne font plus que satisfaire nos 
propres nevroses^^. 

Dans ce meme mouvement, peu de personnes osent 
encore parler de leurs fantasmes, y compris des plus 
« avouables ». 

Une des manifestations de ce qu’implique de mecon- 
naissance le registre imaginaire est bien ce que Freud 


54. Durant, G., op. cit. 

55. Zaleznik, A., Les ressorts de I'action, Freud et la conduite des entreprises, 
InterEditions, 1994. 
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a appele la denegation. « N’allez pas eroire qu’il s’agit 
de ma mere », dit le patient en expliquant son reve, et 
Freud immediatement de conclure : « c’est sa mere ». 

Les lois du registre de Fimaginaire obeissent aux lois 
du registre des sentiments, F ambivalence en est la 
caracteristique. 

Le monotheisme scientiste 

Trop souvent, dans Fentreprise, le rapport a la creati- 
vite se trouve court-circuite par la technique et occulte 
par la permanence de Fobjet. Aussi, la source de Fima- 
ginaire est-elle largement oubliee. 

A cet egard, la « culture d’ingenieur » pose a F evi- 
dence un obstacle a la reconnaissance de la creativite par 
Fimaginaire. Un ingenieur est quelqu’un qui a acquis 
une extreme competence a resoudre certains types de 
problemes. II vit le plus souvent dans une illusion diffi- 
cilement decelable, qu’on pourrait appeler F illusion 
technicienne. Elle consiste a eroire que les problemes 
techniques se posent naturellement, comme par eux- 
memes. 
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Plusieurs exemples comme I’insalubrite du centre de 
Paris, la catastrophe de Tchernobyl ou les specificites 
de Pimaginaire frangais de I’entreprise pen vent etre 
evoques a ce propos. 

L’insalubrite de la eapitale. An xix® siecle, celle-ci 
avail atteint un point qui exigeait des solutions techni- 
ques qui, comme on le sail, furent mises en oeuvre 
sous la direetion du baron Hausmann. Or, pourquoi 
I’insalubrite devint-elle un probleme au xix® siecle, 
et non auparavant, alors que le Paris de Louis XVI 
(qui comptait environ 700 000 habitants) ou de la 
Restauration etait bien pire de ee point de vue ? 
Pourquoi s’en etait-on aceommode jusque-la, et pas 
apres ? Les solutions techniques existaient depuis plus 
d’un siecle. Que manquait-il ? En fait, pour I’essentiel, 
on n’imaginait pas ce que pouvait etre une ville autre- 
ment congue. II a fallu que, peu a peu, on se cree des 
images de ee que serait une ville salubre et aeree pour 
que r accumulation des immondices et I’entassement 
des habitations deviennent un probleme insupportable 
et obligent a trouver des solutions techniques suscepti- 
bles de solliciter la competenee de I’ingenieur, en aval 
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de r imagination des utopistes, des architectes et des 
visionnaires. 

La catastrophe de Tchernobyl. Si le desastre ecologi- 
que laisse en heritage par I’industrie sovietique a des 
causes multiples, Tune d’elles se trouve dans I’imagi- 
naire du developpement par 1’ Industrie lourde sous 
Lenine et Staline. Certes, lors des deux premieres revo- 
lutions industrielles, personne n’avait pris conscience 
de I’impaet environnemental de I’industrie. Mais, par 
sureroit, dans Lex-Union Sovietique, on ne pouvait 
imaginer la « bonne » Industrie que sous L aspect du 
Kombinat le plus gros, le plus bruyant, le plus fumant, 
eelui qui possedait les maehines les plus impression- 
nantes que son directeur puisse montrer avec une fierte 
toute proletarienne et « realiste » aux cadres du parti. 

Les specificites de Limaginaire frangais. Meme si 
nous n’en avons pas toujours conscience, il existe bien 
un imaginaire frangais de Lentreprise, de Lobjet indus- 
triel, de Lenergie, des transports, ou de Lurbanisme. 
Simplement, paree que c’est le notre et qu’il nous colle 
a la peau, nous ne le pereevons pas toujours comme un 
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imaginaire. Comme toute culture materielle, il est en 
prise directe avec rinconscient. 

La socioculture 

La socioculture, par le « carcan » des images qu’elle 
vehicule, interdit le plein developpement de 1’ imagi- 
naire, voire I’emprisonne. 

Get emprisonnement de 1’ imaginaire pent etre illustre 
par I’ecueil que denon9ait Bachelard qui preferait 
« r image litteraire » a toute image iconique. 

Meme animee comme le film, 1’ image « en conserve » 
dicte trop son sens au speetateur passif et anesthesie 
peu a peu la creativite individuelle de 1’ imagination. 
Elle paralyse done ensuite tout jugement de valeur 
de la part du consommateur passif. La valeur etant le 
propre d’un choix, le speetateur est alors oriente par des 
attitudes collectives de propagande : e’est le redoutable 
« viol des foules ». Ce nivellement est pereeptible chez 
le speetateur de television qui ingurgite d’un meme 
appetit - ou plus exactement sans appetit - spectacles 
de « varietes », allocutions presidentielles, recettes de 
cuisine, actualites plus ou moins catastrophiques. C’est 
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le meme « ceil mort » qui contemple les enfants mou- 
rant de faim en Somalie, la « purifieation ethnique » en 
Bosnie ou I’areheveque de Paris gravissant I’escalier de 
la basilique Montmartre en portant une eroix^^. 

Ainsi, Bachelard avait toutes les peines du monde a 
separer « ses deux amours », la science et les images, 
lorsqu’il essayait de montrer que la premiere ne se 
formait qu’en repudiant les secondes^^. En vain, des lors 
que Ton considere avec Gilbert Durant que les images 
chassees par la porte rentrent par la fenetre pour investir 
les concepts scientifiques les plus modernes : ondes, 
corpuscules, catastrophes, super codes, etc. 

Ce role de 1’ image, non seulement en tant que germe 
imaginaire de la creation scientifique, comme presque 
tons les savants I’avaient constate (de Francis Bacon au 
xviE siecle a Poincare, en 1908, ou au mathematicien 
J. Hadamard, en 1945) mais encore, en tant que regie 
particularisee d’une logique, d’une strategie, voire 
d’une methode de P invention, fut plus ou moins repere 


56. Maffesoli, M., La transfiguration du politique, la tribalisation du monde, 
Grasset, 1992. 

57. Bachelard, G., La formation de I'esprit scientifique, Vrin, 1974. 
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par Michel Foucault, Abraham Moles et F. Hallyn^s. 
Mais c’est un physicien americain, Gerald Holton59, qui 
a le mieux etabli le role directeur de F image. Holton a 
montre - au-dela de la pertinence du lien entre I’imagi- 
naire et la vie de nos affects, de notre sensibilite, de nos 
emotions - en quoi Fimaginaire faisait echo a la part de 
nous-memes, a nos propres images, a F expression de 
notre propre subjectivite bee a nos perceptions et plus 
generalement encore a notre histoire personnelle. 

Dans cette dynamique, Holton a montre comment 
les decouvertes de savants majeurs (Kepler, Newton, 
Copernic et surtout Niels Bohr et Einstein) etaient en 
quelque sorte pressenties par la formation et les sour- 
ces imaginaires de chaque chercheur (frequentations, 
education, lectures. . .). 

C’est ainsi que s’eclaire Firreductible querelle entre 
Einstein, partisan du « Dieu de Fordre » de Newton 
- proche du Javeh de la Bible - et Niels Bohr, tenant 


58. Moles, A., La creation scientifique, Kister, 1956 ; et Hallyn E, Les structures 
poetiques du monde, Le Seuil, 1987. 

59. Holton, G., L'imagination scientifique, Gallimard, 1982. 
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du Dieu joueur de des proprement « intolerable » pour 
Einstein. Cette position qui optait pour une physique 
du discontinu, du « saut » quantique, etait confortee 
des I’enfance, chez Niels Bohr, par le philosophe et 
psychologue danois Harald Hoffding - un ami de la 
famille Bohr - professant la psychologie de William 
James, ce fameux « courant de conscience » oil 
r unite de cette derniere est complementaire d’evene- 
ments discontinus et disperses, tout comme le vol 
d’un oiseau est fait de son vol continu et de 
ses haltes^^. 

Le conservatisme 

Pour Claude Roche, tout « savoir-constituer » (c’est-a- 
dire toute capacite a constituer), et le savoir managerial 
en est un, est toujours conservateur. On pent done s’at- 
tendre a de fortes resistances au changement et a la mon- 
tee d’un lent phenomene de crise, affectant en priorite 
les outils de gestion. 

L’une des difficultes a mettre en oeuvre de I’imaginaire 
dans I’entreprise pent etre comprise en comparant I’ima- 
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ginaire disponible dans I’entreprise a I’imaginaire du 
createur scientifique dont on postule qu’il est semblable 
a celui de 1’ artiste. Comme pour ces deux imaginaires, 
scientifique et artistique, on pent penser que 1’ accumula- 
tion des exigences logiques risque d’inhiber Timaginaire 
de I’entreprise. 

Si, dans le domaine scientifique, I’iniaginaire d’ Eins- 
tein deborde largement celui de Newton, il sera deborde 
a son tour par les imaginaires de Bohr et d’ Heisenberg. 
Pour ce qui est du management, Pimaginaire ne fonc- 
tionne pas autrement 

Au-dela de cet exemple, on pent imaginer que la 
reponse a des questions en apparence techniques - et 
done les solutions aujourd’hui etablies - conduira a des 
remises en cause progressives. Pour Claude Roche, on 
pent citer : 

- L’impossibilite de developper une veritable gestion 
previsionnelle des competences dans le cadre actuel 
de la gestion des ressources humaines ; la notion de 
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competences est aujourd’hui encore liee a la ressource 
economique, plus rarement a la « ressource humaine ». 

- L’impossibilite de developper une relation client- 
fournisseur « classique » dans le cadre de relations 
internes ou externes et, partant, de developper un mar- 
che interne aux grands groupes (la chose pouvant etre 
etendue au secteur du conseil). 

- Et, naturellement, le caractere de moins en moins 
pertinent des outils de comptabilite analytique (meme 
si la tentation est grande de les resituer a la « une » 
d’indicateurs d’equipes de base, comme chez Renault). ^2 

D’autres resistances pourraient etre mentionnees. Ainsi, 
des considerations d’ Alain lorsqu’il indique comme 
limites a la capacite d’imaginer. Taction et la fatigue 
(voire Tabrutissement)^^, ou la volonte de certains mana- 
gers de construire une organisation panoptique (ces 
managers ont un besoin presque visceral de voir les 


62. Roche, C., « Les limites du management comme projet de rationalisation : 
le probleme de I'efficacite et de la mesure », Annales des Mines, Realith 
industrielles, juillet-aout 1995, p.94. 
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salaries au travail..., hors de I’entreprise, ils ne peuvent 
les imaginer « qu’a la plage »). Ainsi des resistances 
aussi de certains salaries qui ont besoin du « regard » 
des managers. Ainsi, enfin, de la resistance meme de 
rimaginaire qui, lorsqu’il est embrigade dans des che- 
minements toujours repetes de « stimulus - reponse », 
est inefficace a faire abstraction des regies et pesanteur 
habituelles. 

Pour illustrer cette resistance, considerons, comme 
le suggere Pascal dans ses Pensees, le plus grand 
philosophe du monde en position bien hasardeuse sur 
une planche au-dessus d’un precipice. Pour P auteur, 
quoique la planche soit plus large qu’il ne faut, quoi- 
que sa raison puisse le convaincre de sa surete, ses 
capacites a imaginer se heurteront, des lors qu’il n’en 
saurait soutenir la pensee sans palir et suer, a une seule 
et meme image : la chute. 

Le « bassin » de Vimaginaire 

« Virtuel », « immateriel », « invisible » ou « imagi- 
naire » ? Autrement dit, le succes d’une entreprise, ou 
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d’une economie, peut-il dependre de la mobilisation de 
ressources non quantifiables, de ce que Bernard Bandelet 
appelle le ping-pong de Vimaginaire^^ (ressources dont 
la culture, les productions, le sens, la subjectivite et, 
en toute fin, Timaginaire, seraient les formes les plus 
souvent citees) ? 

Farce que la dimension immaterielle de I’activite eco- 
nomique est aujourd’hui omnipresente, une entreprise ne 
marche plus seulement « a la technologie », mais bien 
aussi a I’imaginaire. Et reussir a detailler la structure 
de rimaginaire - son « bassin » en quelque sorte - doit 
permettre de mieux comprendre la lutte qu’entretiennent 
« rimaginaire renovateur » et « I’imaginaire en place » 
(souvent complice de la pensee unique). 

Les ruissellements de Vimaginaire 

Origines, ruptures et resistances, dans tout ensemble 
imaginaire delimite, sous les mouvements generaux 
officiels, institutionnalises, transparait une efflorescence 
de petits courants non coordonnes, disparates et souvent 
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antagonistes. Mais si Paul Valery a raison qui veut que : 
« r esprit va dans son travail de son desordre a son ordre 
et qu’il importe qu’il conserve jusqu’a la fin des ressour- 
ces de desordre et d’imaginaire, et que I’ordre qu’il a 
commence de se donner ne le lie pas completement, ne 
lui soit pas un tel bandeau, qu’il ne puisse le changer 
et user de sa liberte initiale le plus sou vent, ces cou- 
rants appartiennent au secteur « marginalise » de notre 
representation. Ils temoignent par leur emancipation de 
I’usure de I’imaginaire en place qui se fige de plus en 
plus dans des codes, des regies, des conventions. 

Ainsi, au xii® siecle, alors que Tascetisme esthetique 
des cisterciens s’epuise avec le monachisme rural 
au profit de rurbanisme et du luxe ecclesiastique au 
« temps des cathedrales », toutes sortes de courants 
religieux (qu’il s’agisse des fraticelles, des « freres du 
fibre esprit », ou des cathares, etc.) et philosophiques 
eclosent. Ainsi, malgre la disparite des theories et 
des moeurs, c’est dans la luxuriance croissante de 
r architecture gothique de la fin du xii® siecle que le 
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naturalisme celtique et normand submerge peu a peu 
le rude ascetisme cistercien. Pour Gilbert Durant, tous 
ces « ruissellements » ont un point commun : « le gout 
du bonheur terrestre » et P emancipation esthetique qui 
I’accompagne et qui font penetrer dans Pimaginaire 
europeen aux portes du xiii® siecle, la beaute profane, 
les formes naturelles et vegetales, dans les rinceaux et 
les chapiteaux, la couleur irradiant rosaces et vitraux. 

Emprunte a Pentreprise, Pechange de P experience, du 
savoir, de la sagesse operatoire, s’effectue aisement 
entre les executants. Cela explique que la conduite 
informelle (conduite imaginee et mise en oeuvre a 
partir des consignes formelles) se constitue rapidement 
en norme culturelle du groupe. Pierre Cazamian decrit 
ainsi un double processus de deculturation formelle et 
d’ acculturation informelle qui forme Pun des ruisselle- 
ments de Pimaginaire dans Pentreprise^^. 

Une autre periode de ces sensibilites et de cet imagi- 
naire qui vient contester Piconoclasme occidental est 
celle qui nait dans les ruissellements des decadentismes 

66. Cazamian, R, Lemons d'ergonomie industrielle, Editions Cujas, 1974, 
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et des symbolismes des annees 1860 a 1914-1918. Sous 
rimaginaire en place, confirme par les reussites de 
la revolution industrielle, se developpent a partir des 
« Fleurs du Mai », des premiers travaux de Freud, de la 
musique de Wagner ou encore de 1’ oeuvre de Zola, des 
ruissellements d’un imaginaire nouveau en opposition a 
riiumanisme romantique qui s’epuise en plat moralisme 
positiviste ou socialiste. 

Le partage des eaux 

Le second plan du bassin de 1’ imaginaire est le partage 
des eaux. C’est le moment ou certains ruissellements 
s’etant rassembles, surgit une plus ou moins forte oppo- 
sition contre les etats imaginaires precedents et les 
autres ruissellements presents. C’est la phase propice 
aux querelles et aux conflits de logique. 

Le Moyen Age met en scene plusieurs querelles. Ainsi 
de la celebre « querelle des universaux » qui rebondit au 
XIII® siecle avec le platonisme franciscain des Scotistes 
(disciples de Duns Scot) oppose a Taristotelisme domi- 
nicain dont Saint Thomas d’Aquin fut le plus illustre 
representant. 
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II ne s’agit pourtant la que d’une querelle de facade. 

En realite, le veritable partage des eaux ou se constitue 
rimaginaire gothique, dont les franciseains sont les 
porte-parole, et qui conduira ces derniers, plus de deux 
siecles avant la Reforme, a la rupture avec Rome, est 
r opposition farouche a une Eglise gorgee de richesses, 
cloitrant ses ordres religieux dans les vallons et les 
deserts de la campagne^^. 

Plus proche de I’entreprise, la dialectique qui 
preside au domaine de la securite peut etre ainsi 
decrite : la direction cree une situation qui lui 
est avantageuse et propose un comportement ; 
r execution, parce qu’elle rejette celui-ci et en 
elit un autre, amene immediatement la direction 
a reconsiderer son projet initial et a modifier la 
situation de base ; et ainsi de suiters. 

Les confluences 

De meme qu’un fleuve est forme d’ affluents, un cou- 

rant nettement affirme a besoin d’etre conforte par la 
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reconnaissance, I’appui d’ autorites en place, de person- 
nalites, d’ institutions. 

La confluence sans laquelle la petite fraternite de 
Francois d’ Assise n’aurait ete qu’une secte perdue 
dans le ruissellement tumultueux des sectes du xiiF 
siecle, fut celle avec les visees politiques et ecclesiales 
du grand et terrible pape Innocent III. II est significatif 
d’ observer que ce fut une vision et un reve qui confir- 
merent le pouvoir de Francois a F esprit d’ Innocent III, 
convaincu que le poverello etait bien eelui qui « devait 
reparer I’Eglise qui tombe en mine 

Prolongement a la situation d’entreprise evoquee a 
F instant, cette dialectique est interessante car elle 
depasse le domaine de la securite pour s’etendre a 
F ensemble des problemes poses par les conditions de 
travail. On pent considerer qu’elle exprime ce que Fon 
a justement appele la « cooperation antagoniste » des 
groupes concernes ; elle est une cooperation car elle 
retablit une certaine regulation entre la direction et 
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r execution ; elle est un antagonisme, un marchandage, 
car chacun des groupes tente de faire supporter a 1’ autre 
le cout (en argent et en efforts) de rajustement^o. 

Uamenagement des rives 

Cette demiere piece au bassin de I’iniaginaire met en 
scene une consolidation theorique de ces flux imaginai- 
res, avec sou vent les exagerations de certains traits du 
courant par les « seconds fondateurs », comme celles 
dont fut coutumier Saint Paul dans le prolongement des 
Evangiles. 

Les « rivages » de Timaginaire sont amenages par ces 
chercheurs qui, a differentes epoques, ont su tracer des 
trouees dans le conformisme des pensees uniques. Les 
deltas et meandres arrivent lorsque le courant qui a porte 
I’imaginaire specifique durant tout le cours du fleuve, 
s’ use et atteint, comme dit Sorokin, une « saturation » 
limite, se laissant peu a peu penetrer par des ruisselle- 
ments annonciateurs des dieux a venir. 
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Le « bassin » romantique porte deja intrinse- 
quement en lui ce « ver dans le fruit » qu’est 
le gout des mines ou le catastrophisme qui four- 
nira ses germes, des la deuxieme moitie du 
xix^ siecle, au decadentisme^b 

Portee par I’entreprise, 1’ emergence de I’univers 
empirique, experimental, phenomenologique des 
executants au coeur meme de I’univers scientifi- 
que, rationnel, objectif des organisations. Si, dans 
son savoir comme dans ses valeurs, la strategie 
operatoire est, pour sa plus large part, involon- 
taire et irreflechie, elle s’ organise neanmoins sur 
le terreau de I’univers formel. Cela est si vrai que 
les salaries apprennent a distinguer deux formes 
de travail : le travail formel « dont on parle » et le 
travail informel « que Ton vit 
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Developper dans Ventreprise cette capacite d « penser 
autrement » qu’est Vimaginaire 

Applique au domaine de I’entreprise, un bref regard 
en arriere peut convaincre que ni le management parti- 
cipatif, ni le management de la qualite, ni meme le 
management par processus n’ont mis le doigt sur la 
dematerialisation structurelle de I’activite de base, les 
fondements de ces doctrines restant, de fait, ceux d’un 
travail industriel au sens traditionnel du terme. II y a 
done un veritable paradoxe dans 1’ apparition soudaine 
d’un discours sur le management et la « gestion de rim- 
materiel » alors que la realite pratique des entreprises I’a 
precedee depuis tres longtemps'^^. 

Desormais, I’essentiel du travail est intellectuel et il est 
realise le plus souvent de fa 9 on collective. Qu’il s’agisse 
d’une equipe de production, d’un projet de conception 
d’un nouveau produit, d’un reseau commercial, d’un 
service informatique, I’essentiel de la valeur ajoutee, le 
« plus » qui permet I’avantage competitif decisif, est le 
fruit de ce travail intellectuel collectif. L’immaterialite 
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271 



Le Management de Vlmaginaire 


du travail n’est plus le privilege de I’encadrement et 
des spheres superieures de I’entreprise, elle s’etend a 
r ensemble du travail de I’entreprise. 

En passe d’etre reconnue comme un enjeu decisif pour 
I’entreprise, la dimension immaterielle de I’activite 
economique decouvre toute une serie d’activites eco- 
nomiques qui relevent d’une autre logique de gestion 
que la logique industrielle traditionnelle. Ainsi de la 
question de 1’ innovation, dont on voit qu’elle releve d’un 
management specifique, fonde sur la logique du reseau 
ou, plus recemment encore, du management de projet 
pour lequel on met desormais 1’ accent sur le contenu 
de la production cognitive plutot que sur les contraintes 
« classiques » de gestion. On conclut meme, aujourd’hui, 
qu’il faudrait elaborer le cadre specifique d’une « gestion 
de I’immateriel 

Pour reussir a harmoniser revolution et les incidences 
des nouvelles technologies (comme cedes bees a la revo- 
lution de I’innnateriel) avec la capacite des personnes a 
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se les approprier et a en tirer des consequences dans la 
gestion meme de 1’ organisation, il s’agit desormais de 
recueillir les ruissellements des differentes capacites a 
imaginer disponibles au sein de I’entreprise. C’est en 
organisant la collecte de ces ruissellements discernables 
jusqu’en leurs deltas et meandres terminaux (c’est-a-dire 
dans leur mise en application) que pourra etre reveille 
chez les hommes et les fennnes qui font I’entreprise cette 
capacite « a penser autrement » qu’est Timaginaire. 
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Le modelage de I’imaginaire 
dans I’entreprise 


Qu’y a-t-il de commun entre des techniciens d’une 
salle de controle de process automatise, des ouvriers 
d’un train de laminage siderurgique, des agents commer- 
ciaux dans une agence de France Telecom, des ouvriers 
d’un atelier de carrosserie automobile et des agents 
d’ assurance ? Leurs activites sont tres differentes, leur 
univers professionnel aussi. Pourtant, les uns comme 
les autres sont places au coeur d’une revolution des 
situations de travail. Pour Patrice Pollet, ce n’est plus la 
reference aux caracteristiques materielles du produit qui 
preside a la definition du travail, mais la reference aux 
caracteristiques immaterielles de I’activite. Le produit, 
qu’il appartienne au secondaire ou au tertiaire, est desor- 
mais integre dans un concept de service qui contraint 
a le repenser en permanence en fonction de son utilite 
definie par le client. C’est pourquoi, partout, au niveau 
de ce qui etait encore recennnent considere comme de 
r execution, il est demande de participer intelligemment 
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et activement a 1’ adaptation reciproque de I’offre et de 
la demande'^^. 

Hommes et femmes d’ action, hommes et femmes de 
realisation, hommes et femmes de crise, les acteurs de 
I’entreprise se trouvent investis, souvent sans le savoir, 
d’une redoutable tache : renouer les liens entre Taction 
et la connaissance. Or, parce qu’ils sont issus d’un 
systeme qui borne sa selection en detruisant en grande 
partie le rapport reciproque de la connaissance a Taction 
(que Tune ou T autre soit privilegiee au detriment de 
T autre), ils y sont toujours mal prepares'^^ 

Pour mieux comprendre Tenjeu et done le travail neces- 
saire a une meilleure preparation des hommes et des 
femmes qui font Tentreprise aux evolutions et exigences 
de leurs fonctions, nous allons decrire ce que pourrait 
etre, en quelque sorte, la situation cible, e’est-a-dire 
Tentreprise ideale. 
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Uentreprise ideate 

Pour Marie-Josephe Carrieu-Costa, une entreprise 
ideale peut etre definie comme une entreprise ou le 
consommateur entre avec un vent frais d’imaginaire, de 
reves, de desirs, mais aussi d’ exigences et de contraintes. 
Dans cette entreprise ideale - ou le savoir deviendrait 
un enjeu, et I’echange une pratique renouvelee c’est 
a r intelligence qu’il reviendrait de gerer 1’ organisation 
du travail et non 1’ inverse. Cette autre fa 9 on de penser 
a vivre et faire vivre 1’ organisation et la gestion n’a 
pas vocation a exclure ni le quantitatif, ni le rationnel ; 
simplement, ils devront integrer des savoirs, des metiers 
et des qualifications differents. Aussi reviendra-t-il aux 
« nouveaux managers » de savoir les apprecier, les 
reconnaitre, sachant qu’il est toujours plus facile de 
mesurer des indicateurs et d’en deduire des classements, 
des hierarchies de valeurs, que d’evaluer des apports 
qualitatifs. Ceci suppose, au prealable, de disposer de 
cultures equivalentes, ce qui n’est pas evident si Ton 
considere que le spectre des competences s’elargit enor- 
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mement et que le niveau de celles-ci se hausse consi- 

derablement'77 

Des marginaux adaptes 

Dans une organisation ideale, enfin post-taylorienne, les 
hommes et les fenmies sont souvent des marginaux crea- 
tifs a qui des specificites familiales, culturelles, ethniques, 
religieuses ont permis de sauvegarder, malgre le systeme 
educatif, des qualites de creativite, de curiosite et de 
motivation. Ces marginaux « adaptes » sont aussi un 
peu schizophrenes : ils vivent dans deux mondes antino- 
miques. Ils sont a la fois capables de faire preuve d’auto- 
nomie et de respecter des conformites strategiques. Cette 
tache de reconciliation de Taction avec la connaissance, 
mais aussi de plaisir avec la communaute de travail, 
revient au manager. II ne doit pas etre un gestionnaire 
de la connaissance mais un gestionnaire du rapport a la 
connaissance : du reel a Tabstrait, de Tabstrait au reel, du 
tacite au formel et du formel a Timplicite. Le manager doit 
maitriser la navigation du groupe de travail, de Tequipe 
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semi-autonome, sur un parcours qui va de I’idee et de 
r observation a la realisation et a la performance a travers 
un projet'^s 

L’entreprise ideale possede un ou plusieurs managers 
operationnels qui sont des honnnes a la fois chaleureux, 
voire charismatiques, rigoureux, entrainants, a la fois 
critiques et imaginatifs, mais toujours tendus vers le 
resultat concret. Ces managers sont le point d’appui 
sans lequel aucun levier ne pourrait etre actionne pour 
atteindre les objectifs definis. Dans la moyenne entre- 
prise, c’est souvent au patron lui-meme que revient cette 
lourde tache. 

Reussir a se penser ensemble 

De fa9on plus generale, les hommes et femmes de 
I’entreprise ideale sont forcement tres qualifies, « poin- 
tus » mais aussi communicants, conviviaux, intuitifs 
et ouverts done generalistes. Les outils et les savoirs 
sont collectifs, partages et diffuses. Les organisateurs 
disposent de grilles de lecture et de methodologies 
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multiples et adaptables - ce qui est tres exigeant - pour 
permettre aux potentialites de I’entreprise de s’ exprimer. 
II s’agit de developper une pensee assez structurante 
pour progresser au niveau economique, pour connaitre 
et detenir ce « capital invisible », lui donner corps et 
aider la peripherie de I’entreprise afin de « se penser 
ensemble ». 

La Peripherie, c’est tout le social sur lequel se reper- 
cute la crise qui n’est rien d’ autre que la crise de I’en- 
treprise qui ne sait pas changer (et non des hommes qui 
eux ont le plus souvent change mais ne peuvent rex- 
primer dans les anciennes structures). Plans sociaux 
qui Pont privee de savoirs, pertes de collaborateurs que 
les anciennes structures ne savaient pas gerer, pertes 
d’ argent dans des partenariats non resolus, pertes de 
connaissances induites par des cloisonnements, temps 
perdu dans la recherche d’ application de modMes 

fantasmes^^ 

Enfin, parce qu’une organisation n’est jamais aussi 
forte que le plus faible de ses maillons, I’entreprise 
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ideale n’est pas seulement une entreprise nouvelle, 
intelligente et ouverte, c’est aussi une organisation 
ou les acteurs, dans un destin collectif, sont, d’une 
part, capables d’apprendre a apprendre et, d’ autre part, 
capables, dans le contexte actuel, incertain, contraignant 
et interrogatif, de faire oeuvre de creativite, d’imaginaire 
et de raison^o. 

Des collaborateurs imaginatifs 

Egrener les qualites des collaborateurs imaginatifs, 
c’est faire mention de deux categories : Tune, commune 
en quelque sorte aux differents collaborateurs (il s’agit 
alors de la capacite a ressentir des emotions, a s’appro- 
prier des images, a travailler sur plusieurs echelles, ou 
encore a faire preuve d’autonomie), 1’ autre, delimitant 
des qualites specifiques pour chacun des collaborateurs 
en fonction des imperatifs de leur metier. 

Pour ce qui suit, nous prendrons appui sur la differen- 
ciation entre operateurs (executants pour qui les qualites 


80. Quarante, D., « Les objets du design industriel », Annales des Mines, Realites 
industrielles, juillet-aout 1995, p. 80. 
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propres au tronc commun s’appliquent dans leur exhaus- 
tivite), d’une part, et concepteurs, d’ autre part. Le cas 
des managers, pour qui il convient de preciser d’autres 
qualites encore, etant aborde plus loin, dans une partie 
specifique {Des managers imaginatifs). 

Des collaborateurs capables de ressentir des emotions 

Comme tons les genres d’ inquietude et d’espoir pren- 
nent appui sur la capacite a imaginer, la capacite des 
collaborateurs a ressentir des emotions est possible des 
que les choses ou les personnes (sans qu’elles soient 
d’ailleurs necessairement presentes) favorisent la pensee 
de ce qui a pu ou pourra arriver. Cette force de I’imagi- 
naire, toute chevillee au corps des collaborateurs imagi- 
natifs, depend des mouvements qui les animent, que 
ceux-ci soient des mouvements de defense, de colere ou 
de desir de reus site. 

Ainsi, les collaborateurs peuvent se representer le sup- 
plice de Galas et etre emus de terreur et de pitie. Des 
collaborateurs imaginatifs sont des collaborateurs qui 
peuvent imaginer un conflit, une emeute, une guerre, 
et deja penser y etre. Toutes les passions resultent de 
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ce que chacun peut imaginer, c’est-a-dire la puissance 
de ce que chacun peut hair, ou mieux, la faiblesse et 
la souffrance de ce qu’on aime. Pour Alain, parce que 
les collaborateurs imaginatifs possedent egalement 
le pouvoir d’ imaginer leurs propres souffrances, ils 
I’exagerent souvent. 

Des collaborateurs capables de s ’approprier 
des images 

Pour Platon, dans La Republique, les images sont 
d’abord les ombres, ensuite les reflets qu’on voit dans 
les eaux ou a la surface des corps opaques, polls et 
brillants, et toutes les representations de ce genre. 

Les developpements de P instrumentation optique sont 
un exemple de relation mise a jour par les Grecs entre 
les jeux de la lumiere et les productions de la fantaisie. 

Ce sont en effet les Grecs qui, les premiers, ont sou- 
ligne le role directeur rempli dans la conquete de 
rimaginaire par les techniques ou, de tout temps, les 
hommes se sont enchantes de les fixer. Et, sans doute, 
le reflet des eaux n’aurait-il pas sollicite avec une telle 
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intensite les ressources de 1’ invention technique, si son 
enigme ne renvoyait a celle de Timaginaire. 

Dans ce meme mouvement, Baltmsiatis (dans des tra- 
vaux consacres aux Anamorphoses ou Perspectives 
curieuses) a marque 1’ importance de la perspective 
dans Tart et la pensee des xvi® et xvii® siecles. Et si, la 
perspective est generalement consideree dans I’histoire 
de Tart comme un facteur de realisme restituant la troi- 
sieme dimension, en verite, c’est avant tout un artifice 
dont la nature varie selon les conceptions de 1’ oeuvre, 
et dont il s’agit de trader les aspects fantastiques et 
le cote absurde. La perspective est done prise ici dans 
sa fonction purement esthetique. On ne se preoccupe 
pas de la participation de la troisieme dimension a la 
construction de la realite : la tenant pour effectivement 
acquise dans la perception, on se demande de quelle 
variation son « image » est susceptible - son image, 
c’est-a-dire sa coupe sur un ecran a deux dimensions^b 

Les collaborateurs imaginatifs sont done des collabora- 
teurs capables d’anamorphose, c’est-a-dire capables de 


81. Kaufmann, P., « Imaginaire », Encydopcedia Universalis, 1995. 
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se soumettre a cette operation qui vent qu’il y ait un 
renversement de ses elements et principes. Ainsi, an 
lieu d’une reduction a leurs limites visibles, c’est a 
une projection des formes hors d’elles-memes, et a 
leur dislocation, de maniere qu’elles se redressent lors- 
qu’elles sont vues d’un point de vue determine, que les 
collaborateurs de I’entreprise ideale pourront etre con- 
frontes sans risque de destabilisation majeure prompte a 
remettre en cause leurs capacites d’ adaptation. 

Des collaborateurs capables de travailler 
sur plusieurs echelles 

Pour des collaborateurs imaginatifs, la capacite de 
travailler sur plusieurs echelles est liee a la capacite de 
modelisation et de simulation. 

Ainsi, de la maitrise du risque. Pour etre complete, 
celle-ci doit etre conduite a differentes echelles. A 
rechelle macroscopique, elle se fait, par exemple, pour 
les centrales 900 et 1 300 MW, par une modelisation 
globale de la centrale et de ses dysfonctionnements, 
a travers les EPS (Etudes Probabilistes de Surete). A 
rechelle micro scopique, elle se fait, par exemple, par 
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une modelisation a Techelle atomique du vieillissement 
des aciers des cuves des reacteurs lie au bombardement 
des neutrons. Enfin, certains problemes - comme la 
demonstration de la surete des stockages profonds 
de dechets radioactifs renfermant des radionucleides 
d’une duree de vie comparable aux temps geologiques 
- restent inaccessibles a la seule experimentation. 

La modelisation s’avere notamment indispensable pour : 

- structurer un ensemble de phenomenes complexes, 

- federer les nombreuses disciplines impliquees dans 
la description d’une realite complexe, a la fois dans 
le temps et dans I’espace (dans notre exemple, geochi- 
mie, couplage de I’hydrologie et de la geochimie, gene- 
tique des formations geologiques, materiaux anthropo- 
geniques, physico-chimie de base, geosphere. . .), 

- comparer des phenomenes, des hypotheses, des sce- 
narios. 

Toujours chez EDF qui, par la modelisation, apporte 
des reponses aux defis actuels du monde de Telectri- 
cite, la montee de la puissance et la baisse des couts 
des ordinateurs ouvrent la voie d’un monde nouveau 
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avec la synthese d’ images et la realite virtuelle. Les 
images de synthese permettent deja (logiciels IPS OS 
3D, Phosphere) de simuler les illuminations avant de 
les realiser reellement - par exemple, les illuminations 
du Louvre - ou, sur le meme principe de simuler P im- 
pact visuel (logiciel Eveline) de la construction d’une 
ligne electrique dans un environnement. Mais, surtout, 
la realite virtuelle grace a P interaction et a P immer- 
sion, sera bientot un outil d’aide a la preparation et 
la conception d’ operations de maintenance en zone 
contaminee des reacteurs nucleaires^^. 

Des collaborateurs capables d’autonomie 

Si le taylorisme avait, justement, pour raison de rendre 
impossible et inutile Pautonomie des executants - auto- 
nomie que Taylor a d’ailleurs connnence par devaloriser 
en P appelant « flanerie » celle-ci, desormais, pent etre 
determinee comme etant ce que peut faire P executant sur 
un mode de relation a son travail et a son environnement. 
Cette « capacite a faire » comporte une part de reponse 


82. Gondran, M. et Pavard, M., « L'entreprise : realites et representation », 
Annales des Mines, Realites industrielles, juillet-aout 1995, p.34. 
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inventee, de fa9on individuelle et/ou collective, sans que 
cela ait ete present de fa9on detaillee83. 

Ainsi, certains collaborateurs doivent maitriser des 
incidents qui sont imprevisibles tant dans leur forme 
que dans le moment de leur apparition. Ils doivent done 
agir vite et seuls, en utilisant, plus que des connaissan- 
ees theoriques, une experience operatoire, etendue et 
diversifiee, un sens personnel de I’heuristique et un 
imaginaire pour debloquer ou, mieux, depasser une 
situation problematique. « Braconniers debrouillards 
et imaginatifs », tels doivent etre les nouveaux collabo- 

rateurs^4 

D’autres notions pourraient etre rattachees a celle 
d’autonomie. Parmi celles-ci, I’idee de choix. C’est 
I’idee defendue par Jean Giono, dans Noe, pour qui 
imaginer, c’est choisir, ce qui oblige a etre responsable 
et autonome. 

Cette idee d’ interrelations entre 1’ imagination, la res- 
ponsabilite et I’autonomie se trouve deja chez Platon 


83. Pollet, P., « Les metamorphoses... », op. cit. 
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lorsqu’il conte I’histoire d’Er le Pamphylien, dont 
Tame revient sur terre apres avoir sejourne au royaume 
des morts et assiste au spectacle du choix par les ames 
des morts de leur nouvelle vie. La vierge Lachesis 
(une des trois Parques, la vierge Lachesis s’occupe des 
destinees) affirme par rintermediaire d’un hierophante 
(pretre charge d’expliquer les mysteres et de presider 
aux ceremonies et initiations) : « La vertu n’a point 
de maitre : chacun de vous, scion qu’il I’honore ou 
la dedaigne, en aura plus ou moins. La responsabilite 
appartient a celui qui choisit. Libres et autonomes, 
telles sont les ames. Dieu n’est point responsable du 
choix que font les ames 

Au-dela de ces qualites « communes » aux collabo- 
rateurs (operateurs et concepteurs), d’autres peuvent etre 
necessaires a I’exercice des fonctions propres aux fonc- 
tions de concepteur : imaginer, c’est-a-dire jeter devant 
par projection (« objectare ») les objets (« artefacts ») 
avec lesquels nous aurons a vivre. 


85. Platon, la Republique, Garnier-Flammarion, 1966. 
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Connaissance et appropriation des nouvelles technologies 

Ainsi, et contrairement aux operateurs pour qui il ne 
s’agit pas tant de comprendre les nouvelles technologies 
que de savoir s’en servir, les concepteurs doivent non 
seulement savoir s’en servir mais egalement posseder 
les structures intellectuelles qui leur permettent de deve- 
lopper au plus pres une comprehension de ces nouvelles 
technologies. De cette comprehension sur laquelle pent 
etre developpe le role des disciplines creatives, capables 
de favoriser les interactions de plus en plus utiles, depend 
la capacite de savoir se servir des nouvelles technologies. 
Qu’il s’agisse pour ses aspects les plus simples de la 
capacite a passer de la planche a dessin, de la geometrie 
descriptive, a la DAO, CAO ou autres XA 086 , mais 
aussi de la capacite a faire le lien avec la part de non 
modelisable ou de tres difficile a modeliser. 

Ainsi, meme si le projet se visualise dans des represen- 
tations explicites de plus en plus realistes grace aux 
nouvelles technologies, les processus qui I’engendrent 
renferment une bonne part d’indicible. Certains sont 

86. Quarante, D., op.cit. 
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meme alles jusqu’a parler de « boite noire » de la 
ereation. Ce melange entre des resultats tangibles 
inscrits dans des spatialites on materialites et des 
operations de coneeption pour une bonne part opaques 
et immaterielles, constitue bien I’enjeu auquel se trou- 
vent aujourd’hui eonfrontes aussi bien les theoriciens 
que les pratieiens^^. 

La recherche du plus simple 

On definit sou vent le concepteur par rapport a Partisan 
en expliquant qu’il n’y a, dans la demarche artisanale, 
pas de distance entre Partisan et Pobjet produit. Maitre- 
d’ oeuvre, Partisan est a la fois concepteur et producteur. 
L’arrivee de la machine et de Pindustrie a engendre une 
rupture entre le concepteur et le producteur qui perdure 
aujourd’hui. Cependant, dans ce schema, comme un 
ballon est fait pour etre touche par la main ou par le 
pied, les objets produits ne sont pas distants des usagers. 
Et, s’il est toujours d’actualite de parler de produits 
nouveaux et d’ innovations comme facteurs decisifs du 


87. Frost, R., « L'invisible en architecture : de I'objet au projet », Annales des 
Mines, Realites industrielles, juillet-aout 1995, p.75. 
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maintien et du developpement des entreprises, et si le 
concepteur joue, dans ce scenario, un role essentiel^s, le 
plus difficile sou vent est d’imaginer quelque chose de 
simple (Mac Orlan, Villes). 

Or, si la poupee Barbie ou bien Bleuette et Bambino, 
le hamburger ou bien le bifteck frites decrit par Roland 
Barthes dans Mythologies, la pate cuite au gout de fro- 
mage ou bien I’authentique brie, camembert ou coulom- 
miers ont ete des figures de proue, de veritables modeles 
a suivre, la conception d’aujourd’hui baigne dans une 
guerre culturelle sans merci. Ce n’est plus I’objet qui se 
vend mais la culture et son imaginaire. 

Ainsi de la question de la demande d’ urbanite. Pour 
Robert Prost, celle-ci ne peut se reduire a une demande 
d’espace vital pour un logement ni a des exigences 
ergonomiques d’ordre fonctionnel. Comment transcrire 
r expression complexe de cette demande dans des pro- 
grammes d’ action, tel est bien le probleme de fond qui 
est pose au depart de tout projet. En effet, le discours 
sur la demande est souvent proliferant, foisonnant. 


88. Quarante, D., op. cit. 
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Mais, quand vient Theure des decisions pour agir et le 
moment d’etablir un programme, souvent les bonnes 
intentions disparaissent ou se diluent dans un discours 
trop quantitatif (du cout foncier au cout de construction 
en passant par des quantites d’espaces relatives a des 
fonctions). La culture et son imaginaire sont done ici 
a saisir sur deux plans complementaires : celui de 
r interpretation des contours de la demande et celui de 
leur transcription dans les programmes d’ action qui 
donneront naissance a des commandes d’ architecture 
et d’urbanisme^^. 

C’est done a une rupture radicale de ce qui pouvait 
exister a I’epoque des Mythologies que nous assistons. 
Desormais, doit etre prise en compte une nouvelle dis- 
tance qui s’est installee entre les productions et les 
objets par rapport aux usagers. Cette nouvelle distance 
emprunte les chemins de la virtualisation (qui est oppo- 
sable a la formalisation), et de 1’ abstraction (qui est une 
forme d’isolement opposable a concretisation). 


89. Frost, R., op.cit. 


292 



Le Management de Vlmaginaire 


De fait, le management des entreprises est confronts 
a la necessite d’une veritable prise en compte de 
ces aspects, quitte a remettre en cause nombre 
de certitudes bien acquises. C’est dans ce sens, 
comme un symptome, en definitive, qu’il faut 
comprendre 1’ apparition de reflexions sur le manage- 
ment de rimmateriepo. 

Des managers imaginatifs 

Pour Claude Roche, le developpement de rimmateriel 
annonce 1’ imminence d’une rupture avec la perception 
d’une gestion que Ton a pu decrire comme projet de 
rationaliser le terrain des entreprises. Du point du vue du 
management quotidien, cela signifie qu’un systeme de 
gestion construit sur des bases classiques peut conduire 
a tout moment une entreprise a forte dimension imma- 
terielle vers des attitudes et des decisions irrationnelles : 
I’illusion et I’obsession de la mesure et de Taction 
efficace Teloignant presque a coup sur de la reelle effi- 


90. Roche, C., op. cit. 
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cacite^i. Des lors, parce que les aleas techniques et 
economiques deviennent un facteur vital de reussite 
pour I’entreprise, il est necessaire de construire une 
adaptation flexible et intelligente en meme temps que 
spontanee du travail « d’ execution ». Cette evolution 
s’appuie sur des raisons economiques, socio-politiques 
et technologiques. Tout concourt done a replacer la 
comprehension, T organisation, la gestion et I’encadre- 
ment de Tautonomie du travail d’ execution au centre du 
management. 

Les nouveaux paradigmes de management 

A r inverse de son predecesseur taylorien qui, dans un 
univers artificiellement reduit a sa dimension materielle, 
recreait des liens de coherence avec la dimension imma- 
terielle, le manager imaginatif, animateur, integrateur, 
cree sans cesse des boucles iteratives entre la pensee, la 
realite et Taction experimentale. 

Homme de terrain, le manager imaginatif - responsable 
hierarchique operationnel d’un « territoire » de produc- 


91. Carrieu-Costa, M.-J., op. cit. 
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tion - cree en permanence une liaison entre Taction et 
T organisation. D’une certaine maniere, dans un univers 
de travail immateriel, parce qu’il est convaincu, d’une 
part, qu’il ne peut desormais tout savoir a lui tout seul du 
fait de la complexite des choses et, d’ autre part, que tous 
dans Tentreprise possedent des pepites d’or (ces savoirs 
et savoir-faire dont la capacite a imaginer), il conduit 
et finalise une action intellectuelle et collective dont 
Tefficacite si elle est d’abord immaterielle doit etre 
appliquee en fonction d’objectifs clairement definis. 
En effet, le deplacement du coeur du travail productif 
du materiel vers T immateriel aura eu comme effet para- 
doxal de rehabiliter Taction. C’est autour de cette reha- 
bilitation de Taction que pourront etre construits de 

nouveaux modes de managements^ 

Dans ce meme mouvement, parce que rien de grand 
ne peut se faire sans que Tinteret de tous n’y contribue, 
aucun ordre ne peut etre donne de penser collectivement 
de fa9on intelligente, creative, efficace. Aussi, le mana- 
ger doit-il inventer de nouvelles manieres de manager 


92 . Pollet, P., « Les metamorphoses. op.cit. 
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qui prennent en compte cette realite : rimmateriel, 
desormais, appartient a tous dans I’entreprise. 

La victoire n’est pas au lent et methodique planifica- 
teur mais au rapide et intuitif homme d’ action ; elle 
n’est pas a la maitrise de la succession des sequences 
du plan, mais a la capacite de reformulation et d’ in- 
tegration dans une action synthetique reevaluee en 
permanence. Dans une economie de competition, de 
faible croissance, de ressources rares, I’utilisation 
de la pensee doit, sous peine d’echec definitif, etre 
totalement efficace. Reproduire n’est plus le maitre- 
mot. II faut desormais inventer ; que ce soit un nouveau 
produit, un nouveau service, une nouvelle forme de 
cooperation, un nouveau contrat social, de nouvelles 
identites professionnelles, il faut inventer en perma- 
nence. 

Les « start-up » sont un exemple d’entreprises qui 
reussissent tant qu’elles inventent et qui, parfois, meu- 
rent ou se font absorber parce qu’elles ont cru avoir 
ouvert definitivement la come d’abondance et qu’elles 
ont cesse d’inventer^^. 

93. Pollet, P., « Les metamorphoses. op.cit. 
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Les nouveaux principes du management 

Le manager imaginatif se definit par sa capacite a 
gerer ce qui, aujourd’hui, apparait comme 1’ instrument 
fondamental de la reussite economique : I’autonomie de 
ses collaborateurs. 

Pour Patrice Pollet, sur ce nouveau terrain, six princi- 
pes manageriaux fondent cette nouvelle intelligence : 

1 . Creer une sociabilite du travail au centre et non plus 
a la Peripherie de P organisation du travail. 

2. Inventer une organisation du travail construite au 
niveau operationnel et non imposee de I’exterieur. 

3. Favoriser I’autonomie des equipes et des individus 
que leur travail met au contact du client, soit comme 
producteurs, soit comme vendeurs, soit comme con- 
cepteurs. 

4. Manifester son autorite par sa capacite a finaliser 
les autonomies individuelles et collective a travers 
des choix d’ organisation et des modes de fonction- 
nement dont la pertinence est toujours reevaluee. 

5. Securiser, au coeur des apprentissages, le risque experi- 
mental pour obtenir la creation de valeur ajoutee. 
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6. Faire « grandir » les hommes et les femmes de 
rentreprise94. 

Les nouveaux savoir-etre du manager 

En troisieme lieu, mentionnons que ce n’est pas tant de 
la conduite du changement que le nouveau manager est 
la cle, mais bien de la capacite a partager intelligemment 
et solidairement 1’ incertitude economique. En cela, il 
n’est plus I’homme par qui la crise est evitee, mais 
riiomme par qui ce qu’il y a de plus interessant dans 
la crise aura pu etre degage. A I’ere de I’immateriel, 
la crise est une occasion majeure de redeploiement des 
ressources autour d’une possibilite de metamorphose 
des representations. 

Toujours pour Patrice Pollet, ce nouveau manager 
est plus architecte ou pedagogue que technicien ou 
comptable. On le trouvera plus pres des inventeurs du 
« Cercle des poetes disparus » ou des « Fibres enfants 
de Summerhill » que du hierarque glace de la haute 
administration. La jubilation secrete de ce nouveau 


94. Pollet, P., « Les metamorphoses... », pp.61-62. 
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manager est de se trouver soudain au coeur d’un groupe 
uni, efficace, motive, qui reussit et fait la fete autour 
de sa reussite ; c’est le plaisir de vivre intensement 
une energie collective intelligemment mise en oeuvre et 
couronnee de succes. Au moment ou Ton est sur que 
« 9 a y est », que « cette fois-ci, c’est la bonne », que « 9 a 
va marcher », la reussite secrete est sou vent eprouvee 
avant la reconnaissance finale. En inventant des formes 
d’ organisation qui favorisent la cooperation, le nouveau 
manager porte I’enjeu d’une derniere resurrection de 
I’entreprise creatrice de lien social. Dans ces moments-la, 
le manager, dans I’univers de travail intellectuel et col- 
lectif au service du client, redonne une legitimite a 
r autorite dans le groupe et, paradoxalement, au travers 
de ces metamorphoses, redonne vie a un « homo hierar- 
chicus heureux »95. 

Penser autrement 

Pour Gilles Deleuze, individus ou groupes, nous som- 
mes faits de lignes, et ces lignes sont tres diverses. 


95. Pollet, P., « Les metamorphoses... » pp.61-62. 
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La premiere sorte de lignes qui nous compose est seg- 
mentaire, a segmentarite : la famille par opposition a 
la profession ; le travail par rapport aux vacances ; la 
famille par opposition a I’ecole puis a I’armee puis a 
I’entreprise et enfin a la retraite. Et chaque fois, d’un 
segment a 1’ autre, on nous dit : « Maintenant tu n’es 
plus un bebe » ; et a I’ecole : « Id, tu n’es plus comme 
en famille » ; et a I’armee : « La ce n’est plus comme 
I’ecole ». Bref, toutes sortes de segments bien deter- 
mines, dans toutes sortes de directions, qui nous decou- 
pent en tout sens, des paquets de lignes segmentaires. 

En meme temps, nous avons des lignes de segmentarite 
beaucoup plus souples, en quelque sorte moleculaires. 
Non pas qu’elles soient plus intimes ou personnelles, 
car elles traversent les societes, les groupes autant que 
les individus. Elles tracent de petites modifications, 
elles font des detours, elles esquissent des chutes ou des 
elans : elles ne sont pourtant pas moins precises, elles 
dirigent meme des processus irreversibles. Mais, plutot 
que des lignes molaires a segments, ce sont des flux 
moleculaires a seuils ou a quanta. 
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II se passe beaucoup de choses sur cette seconde sorte 
de lignes, des devenirs, des micro-devenirs, qui n’ont pas 
le meme rythme que notre « histoire ». C’est pourquoi 
les histoires de famille, les reperages, les rememorations, 
les mmeurs, parce qu’ils tuent 1’ expression individuelle 
dans ses specificites les plus originales, tandis que nos 
vrais changements pas sent ailleurs, dans une autre poli- 
tique, un autre temps, une autre individuation, apparais- 
sent si penibles. 

Au-dela de ces deux premieres sortes de lignes, il en 
existe meme une troisieme, celle-la encore plus etrange : 
comme si quelque chose nous emportait, a travers nos 
segments, mais aussi a travers nos seuils, vers une desti- 
nation inconnue, pas previsible, pas existante^^. 

Ainsi pent etre encore precise Timaginaire : ce serait 
done la capacite a penser autrement, e’est-a-dire la capa- 
cite a travailler sur ce que Francis Scott Fitzgerald nonnne 
les lignes de « felure »97. Trois illustrations peuvent 
donner corps a ces propos. 


96. Deleuze, G. et Parnet, C., Dialogues, Champs Flammarion, 1996, 

pp.151-152. 

97. Fitzgerald, F.-S.-K., LaFHure, Gallimard, 1981. 
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• La premiere emprunte au monde de I’art. 

Le celebre tableau de Magritte « Ceci n’est pas une 
pipe » est une interpellation tres pertinente sur la 
realite et ses representations. 

• La deuxieme illustration pent etre trouvee dans un arti- 
cle de Michel Cournot sur Charles Chaplin qui fait bien 
comprendre ce qu’est le rire issu de la ligne de fuite 
ou de percee de Timaginaire (ce que Deleuze appelle 
le « processus de deterritorialisation »98). 

« Au moment ou il fait tomber pour la deuxieme fois 
la planche sur la tete, Charles Chaplin provoque le 
rire du spectateur. Oui, mais de quel rire s’agit-il ? Et 
de quel spectateur ? Par exemple, la question ne se 
pose plus du tout, a ce moment du film, de savoir si 
le spectateur doit voir venir 1’ accident, ou etre surpris 
par lui. 

Tout se passe comme si le spectateur, a ce moment-la, 
n’etait plus dans son fauteuil, n’etait plus en situation 
d’ observer les choses. Une sorte de gymnastique per- 


98. Deleuze, G., et Guattari, E, LAnti-CEdipe, Les Editions de Minuit, 
1972-1973. 
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captive I’a conduit, au fur et a mesure, non pas a 
s’ identifier au personnage des Temps modernes, mais 
a eprouver si immediatement la resistance des evene- 
ments qui accompagne ce personnage, a les memes 
surprises, les memes pressentiments, la meme accou- 
tumance qua lui. C’est ainsi qua la celebre machine 
d manger, qui est an un sens, par sa demesure, etran- 
gere au film (Chaplin I’avait imaginee vingt-deux ans 
avant le film), n’est qua I’exercice formal, absolu, 
qui prepare a la conduite de Touvrier coined dans la 
machine, dont seule la tete renversee depasse, et qui 
se fait administrer son dejeuner par Chaplin, puisque 
c’est I’heure. 

Si le rire est une reaction empruntant certains circuits, 
on pent dire qua Charles Chaplin, au fur et a mesure 
des sequences du film, deplace progressivement les 
reactions, les fait reculer, niveau par niveau, jusqu’au 
moment ou le spectateur n’est plus maitre de ses cir- 
cuits, et tend a emprunter spontanement ou bien un plus 
court chemin, qui n’est pas praticable, qui est barre, ou 
bien un chemin tres explicitement annonce comma ne 
menant nulla part. Apres avoir supprime le spectateur 
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en tant que tel, Chaplin denature le rire, qui devient 
comme autant de courts-circuits d’une mecanique 
deconnectee »99. 

• La troisieme illustration reprend la situation ou nous 
avions laisse notre philosophe sur sa planche au 
dessus du vide {Les resistances de rimaginaire). 

En ce cas, developper la capacite d’imaginer atteindrait 
a la capacite d’emprunter des chemins tres differents 
de ceux rendus possibles par les premieres impres- 
sions et evidences. Aussi, rimaginaire, debrouille 
des habitudes de pensee, pourra-t-il donner naissance 
a des images dont I’objet serait de determiner une 
capacite a voler, une capacite a faire corps avec la 
planche, une capacite encore a I’incurver sous chacun 
des pas jusqu’a lui faire toucher terre, etc. 

Plage commune a ces illustrations, 1’ imbrication d’ ele- 
ments actuels (la pipe par exemple) et d’ elements vir- 
tuels. C’est ainsi qu’un objet, une idee existante vont 
emettre et absorber des images (images definies comme 
etant le fruit materialise de rimaginaire ; cf. Les abords 


99. Cournot, M., LeNouvel Observateur, novembre 1971. 
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de rimaginaire), des virtuels plus ou moins proches. 
Ces images sont dites virtuelles parce que leur emission 
et absorption, leur creation et destruction se font en 
un temps continu pensable, et que cette brievete les 
maintient sous le principe d’ incertitude ou d’indetermi- 
nationioo (se posera alors la question du recueil des 
« idees » emises ou susceptibles de I’etre). Ainsi va 
rimaginaire, ainsi s’ organise la capacite de penser autre- 
ment : toute realite s’entoure de cercles de virtualite tou- 
jours renouveles, dont chacun en emet un autre, et tous 
entourent et reagissent sur la realite. Au centre de la nuee 
du virtuel - effet de la dynamique de I’imaginaire -, des 
images produites par la penseei^i. 

Desormais, le probleme de Timaginaire se trouve defini 
au point de convergence d’un double mouvement de 
recherche. 

1. Le premier - parce qu’il fait « contenu » - vise dans 
I’inconscient la source des investissements affectifs 


100. Deleuze, G., L'actuel et le virtuel, Champs Flammarion, 1996, p. 179. 

101. Casse, M., Du vide et de la creation. Editions Odile Jacob, pp. 72-73. 
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de r image (c’est la tout le travail sur la capacite 
a developper, a modeler - et a recueillir - voire 
a manipuler, I’imaginaire des hommes et femmes 
qui font I’entreprise. Nous le traiterons, ci-dessous, 
dans le chapitre Methodes de developpement de 
rimaginaire individuel). 

2. Le second - parce qu’il fait « contenant » - suit sa 
destinee dans le developpement des mondes imagi- 
naires (c’est la tout le travail d’ajustement qui, par 
son action cadree, va permettre de rendre operants, 
productifs, les imaginaires ressources de 1’ ensemble 
des acteurs de I’entreprise. Nous traiterons ce 
point dans le chapitre Impact des formes 
d’ organisation sur le developpement de Vimagi- 
nairef^'^. 


102. Kaufmann, P., « Imaginaire », Encydopcedia Universalis, 1995. 
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de Fimaginaire individuel 


La mondialisation, ravenement de la societe de 1’ infor- 
mation, r acceleration des changements technologiques, 
les nouvelles formes de travail, autant de facteurs qui 
exigent des entreprises et done de leurs salaries une 
grande faculte d’ adaptation. Des lors, comment former 
une nouvelle generation de salaries-entrepreneurs, crea- 
tifs, polyvalents et communicants ? C’est tout I’enjeu de 
r adaptation des nouvelles formations 
Comment obtient-on des collaborateurs creatifs ? Et 
comment obtient-on un manager done d’imaginaire dans 
une structure creatrice ? Farce que desormais, en plus 
du savoir existant dans I’entreprise doit etre prise en 
compte la capacite des acteurs a faire acte d’imaginaire 
- Fimaginaire devenant, dans revolution qui conduit 
Fentreprise d’une forme materielle a une forme virtuelle. 


103. « Se former pour travailler autrement », L ' inter consulaire-ACF Cl, n°special 
novembre 1996, p. 19. 
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plus important que le savoir (« Imagination is more 
important than knowledge » ecrit Einstein dans On 
Science) repondre a ces questions doit permettre 
de preciser les moyens pour mettre I’imaginaire « en 
musique ». 

Aussi, poser comme cadre de reflexion les methodes 
de developpement de Timaginaire, c’est penser, d’une 
part, aux techniques susceptibles d’ aider a son deve- 
loppement et, d’ autre part, determiner les conditions 
de la transformation des images construites a partir de 
rimaginaire en capacites productives. 

Ce dernier point s’articule a la fonction symbolique 
(cf. Produire autrement) qui donne corps aux images 
(qui rappelons-le sont le produit de I’imaginaire) et, 
ainsi, fait rempart a la tentation toute-puissante de la 
« pataphysique » qui peut etre definie comme la science 
des solutions imaginaires (Alfred Jarry, Gestes et opi- 
nions du Dr Faustroll, pataphysicien). 

Aussi, quelle que soit la politique de formation, celle-ci 
devra, en prerequis a tout travail sur I’imaginaire, repo- 
ser sur les elements suivants : 
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• la connaissance des outils : die suppose la maitrise 
de I’ordinateur personnel et des reseaux en ligne, 

• une methode d’ acquisition des connaissances : celle-ci 
exige de pratiquer une « dietetique » de 1’ information 
pour eviter d’etre submerge, 

• r experimentation en groupes ou reseaux, afin de 
s’approprier les outils et methodes dans une pratique 
regulide orientee sur des objectifs, 

• un formateur qui soit mediateur, catalyseur de savoirs, 
plutot que detenteur unique de connaissances, 

• I’auto-apprentissage et la formation « boule de neige », 
par amplification et demultiplication en reseau, mis 
en oeuvre pour s’ adapter a la constante evolution du 
progres technologiquei^^. 

La selection des collaborateurs 

Comme la strategie commerciale ou la strategie de 
formation, la strategie de selection des collaborateurs 
(qui organise la procedure de recrutement interne et 


104. De Rosnay, J., « Savoirs, connaissances et cultures : la necessite integration », 
L'interconsulaire, novembre 1996, p. 25. 
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externe) permet, a la fois, de valoriser et de renforcer 
les competences acquises et de developper de nouvelles 
competences. La selection de collaborateurs doues d’ima- 
ginaire est done un atout maitre dans le « jeu » de 
I’entreprise creative. 

Les difficultes pourtant, issues des contraintes au centre 
desquelles les responsables en charge de la selection 
doivent arbitrer, sont nombreuses : 

• comme le fou, I’amoureux et le poete sont farcis de 
capacite a imaginer (« The lunatic, the lover, and the 
poet. Are of imagination all compact », Shakespeare, 
A Midsummer Night’s Dream), mais le danger existe 
pour Tentreprise a integrer un profil non conforme 
a une culture (Tune des illustrations caricaturales 
pourrait etre 1’ incapacity a travailler en equipe) ; 

• comme une marque se cree par la combinaison de 
talent artisanal ou artistique, de ressources naturelles 
et de temps. Tune des difficultes majeures, pour une 
marque portant le nom de son inventeur, est de recru- 
ter le nouveau createur qui perennisera ou prolongera 
son territoire apres disparition de T inventeur. Deux 
contraintes doivent alors etre respectees : 
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1 . Le nouveau createur doit mettre son talent au service 
de la marque, autrement dit, trouver comment sous- 
crire, a travers sa creation, aux codes du territoire. 

Karl Lagerfeld a manifestement invente une « signa- 
lisation » Chanel a partir des elements identifiant les 
creations de la fondatrice. 

2. Au fur et a mesure qu’il rencontre le succes, et qu’il 
beneficie pour sa propre notoriete des depenses de 
communication de la marque, le nom du createur 
sous contrat devient a son tour une marque qu’il est 
tente d’ exploiter lui-meme. Ce processus, inelucta- 
ble si le createur a du talent, ne doit pas s’operer au 
detriment de la marque de depart^o^ ; 

• comme on fait appel au talent, le discours de I’entre- 
prise doit veiller a se proteger de ce qu’elle ne veut 
surtout pas donner a voir, a savoir que la selection 
(ici, exteme) rend visible le manque d’ imagination a 
trouver en son sein le ou les collaborateurs recherches. 


105. Bomsel, O., « L'industrie du luxe ou comment associer objets et 
representations », Annales des Mines, Realith industrielles, juillet-aout 1995, pp. 


15-16. 
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Pour negocier au mieux la necessite de selectionner en 
interne ou en externe (c’est-a-dire distinguer ceux que 
Ton doit « choisir » de ceux que Ton doit « fabriquer »), 
I’entreprise doit etablir au prealable les possibilites 
de « modeliser » les hommes et les femmes en place, 
susceptibles de repondre, via une formation orientee sur 
la « manipulation » de leur imaginaire, aux nouvelles 
exigences partagees par 1’ ensemble des services d’une 
entreprise creatrice. 

Multiplier les experiences, developper les capacites 
d’ adaptation, encourager la mobilite concourent au deve- 
loppement de 1’ intelligence et favorisent la dynamique 
de r imaginaire. 

U experience et la mobilite des collaborateurs 

Au-dela de ces objectifs, ce qui se joue par addition 
d’experience et de mobilite, c’est bien ce que nous 
pourrions appeler la « reanimation permanente de 1’ ima- 
ginaire ». En effet, 1’ experience et la mobilite ont pour 
objet, dans ce cadre, de rompre avec les liens sou vent 
ecrasants de I’etat affectif (le narcissisme, I’estime de 


312 



Les methodes de developpement de I'iniaginaire individuel 


soi, le poids des difficultes personnelles, etc.) et, ainsi, 
permettre le developpement puis la possibilite ou non 
d’utiliser son imaginairei^^ 

L’ experience et la mobilite des hommes et des femmes 
qui font I’entreprise permettent ainsi : 

• de prendre (ou de reprendre) confiance et espoir en 
eux, et tout particulierement dans leurs capacites 
intellectuelles, 

• de developper leur gout d’apprendre et le plaisir de se 
montrer competents, 

• d’elargir leurs centres d’interet et de curiosite, 

• de les faire acceder a la capacite de developper une 
vision beaucoup plus claire des objectifs a atteindre et 
des moyens qu’ils doivent developper pour parvenir 
aux buts fixes, 

• de les responsabiliser par la prise d’autonomie, 

• de generer une capacite a 1’ auto-evaluation de leurs 
forces et faiblesses, 

• de dynamiser, par leur mise en mouvement, des 
milieux qui a leur tour pourront les stimulerio'^. 

106. Debray, Apprendre h penser, Eschel, 1990, p.213. 

107. Ibid. 
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Si les qualites imparties a 1’ experience et a la mobilite 
se revelent done tout a fait interessantes, elles ne sont 
pas toujours suffisantes pour que les acteurs de I’entre- 
prise puissent reussir a utiliser au mieux leur imaginaire. 
Dans I’entreprise, ce travail de modelage de Timaginaire 
est devolu a la formation. 

La formation des collaborateurs 

L’ imaginaire est une res source rare et volatile. Pour 
I’entreprise, il apparait le plus sou vent dans son entiere 
contradiction : a la fois precieux et plein de risques. Si 
Ton sait former des ingenieurs et des gestionnaires, on 
ne sait guere former des imaginatifs. C’est ce qui fait 
que les autodidactes et les diplomes dont le profil sort 
du commun conservent toutes leurs chances dans notre 
societe, a condition de prendre acte des contraintes exis- 
tantes pour mieux les depasser et, inversement, que les 
techniciens acceptent 1’ imaginaire et la creativite connne 
une plus- value dont I’entreprise pent avantageusement 
tirer parti. S’il est risque pour I’entreprise de miser sur 
r imaginaire, il Test tout autant de ne pas le faire, et de 
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se trouver a la trame dans le peloton des societes qui se 
crispent sur des solutions qui ont fait leur temps, au lieu 
de projeter de nouvelles images au-dela de la materialite 
des choses existantes. II est, enfin, tout aussi risque de 
prendre « des vessies pour des lantemes », c’est-a-dire 
confondre production industrielle d’ images flatteuses et 
innovation 108. 

Les resistances a la formation 

Reussir a mettre en oeuvre une capacite de formation 
des differents acteurs de I’entreprise - formation dont 
I’objet meme est de reussir a « manipuler » les differents 
imaginaires - est indispensable. Mais d’autres aspects 
- ou enjeux - se surajoutent a cette mission premiere 
de la formation. Ainsi, la formation doit-elle preserver 
I’entreprise du risque de fracture sociale, economique, 
intellectuelle et sociologique entre ceux qui manipuleront 
le virtuel et ceux qui le subiront. Autrement exprime, le 
risque est grand de voir un jour, d’un cote, des utilisateurs 
actifs et, de 1’ autre, des consommateurs passifs. Dans 


108. Warmer, J.-R, « L'entreprise, objet imaginaire », Annates des Mines, Realith 
industrielles, pp.81-84, juillet-aout 1995, pp. 81-84. 
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une logique voisine, la formation doit avoir pour fonction 
de proteger les suradaptes du systeme technologique. 
Immerges dans le virtuel, de plus en plus clones, en rela- 
tion avec d’autres clones, le risque pour ces suradaptes 
est de finir par habiter leur corps sur un mode virtuel 
et les voir s’enfoncer petit a petit dans un monde prive 
d’ affects et de sensibilitei09. 

Aux enjeux de ce type de formation s’ajoutent des 
difficultes, des resistances, d’ordres technique, organi- 
sationnel et culturel, plus classiques au domaine de la 
formation. II existe par exemple un veritable probleme 
d’ heritage culturel. 

L’ acquisition des connaissances est tres bee dans les 
esprits au fonctionnement meme du systeme scolaire 
et aux recompenses par le diplome. II s’ensuit que 
la formation professionnelle est etroitement bee au 
positionnement dans la hierarchie et a ses avantages. 

II en decoule des pesanteurs extraordinaires. II est 
generalement admis que 1’ acquisition de connaissan- 
ces ne pent se faire que dans un cadre strictement 


109. Lebrun, C., op. cit. 
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defini, a des periodes reperees de la vie profession- 
nelle. L’ acquisition des connaissances est sanctionnee 
par ce qui ressemble a un examen. II faut done neces- 
sairement memoriser les connaissances de fagon a ce 
qu’elles puissent etre restituees dans le cadre d’un 
controle. II en decoule que le projet d’ acquisition des 
connaissances sera construit en fonction d’un plan de 
carriere souvent tres abstrait ou deconnecte des realites 
et, de toute fagon, tres pesant a elaborerU^. 

Ce sont la autant de resistances contre lesquelles la 
formation aura a engager un combat dont elle devra sor- 
tir vainqueur. A defaut de les briser toutes, elle devra au 
moins reus sir a destabiliser les defenses qui se sont mises 
en place progressivement dans les habitudes profession- 
nelles. 

En consequence, pour pouvoir envisager toute action 
de formation, 1’ organisation doit structurer et developper 
un projet fort, partage par 1’ ensemble des acteurs, de 
fa 9 on a ce que chacun comprenne que le partage des 


110. Lefebvre, M., « Des outils en gestation : les banques de connaissances, un 
nouveau champ de I'immaterialite », Annales des Mines, Realites industrielles, 
juillet-aout 1995, p. 115. 
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connaissances s’inscrit dans une dynamique au benefice 
de tons. Un projet de cette force pent prendre appui sur 
deux piliers : 

1. Le premier est relatif a 1’ acquisition (ou a la capa- 
city de rechercher certains types d’ informations) 
harmonisee, par les personnels, des connaissances 
necessaires a la comprehension et a 1’ utilisation des 
nouvelles technologies et des faisceaux de connais- 
sances que necessite leur application. 

2. Le second, parce qu’il concerne le developpement 
des proprietes intellectuelles nouvelles indispensa- 
bles a r appropriation, par les personnels, de cette 
nouvelle complexity, est liy aux techniques de for- 
mation memes. 

U acquisition de connaissances nouvelles 

Dans tons les domaines de la vie de I’entreprise, la 
ndcessity de penser en permanence le travail pour obtenir 
un produit ou un service mieux adapty aux besoins du 
client a ddplacd le centre de gravity du travail : penser 
le travail est une part ddsormais prdponddrante du 
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travail lui-meme. Les demarches qualite, en aval du 
processus de production, les demarches de conception, 
en amont, exercent une pression de plus en plus forte 
pour que 1’ organisation du travail devienne totalement 
reactive aux exigences de plus en plus fines des clients. 

Cela implique que le mode de cooperation entre 
ouvriers, vendeurs, techniciens ou cadres doit etre orga- 
nise de maniere a pouvoir adapter le processus de pro- 
duction (ou de vente) aux aleas significatifs d’un risque 
de desadaptation de I’offre a la demande du client (les 
aleas pouvant etre sociaux et/ou commerciaux). Pour 
Patrice Pollet, cela implique, a la fois, que plus de 
connaissances doivent etre acquises et diffusees sur cette 
ligne de contact avec le marche, et que I’activite intel- 
lectuelle de resolution de problemes, jadis apanage de 
I’ingenieur, soit egalement decentralisee. Cela implique 
done de recreer de I’offre, de la reinventer en se demar- 
quant sou vent du processus marketing. L’avantage est 
a r intuition et a Pimaginaire, ce qui suppose une sorte 
de don de captation des ressources technologiques nais- 
santesiii. 


111. Pollet, P, « Savoirs, ... », op.cit. 
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Parce que les individus sont confrontes a des contextes 
immateriels, structurellement instables, a des infor- 
mations fugitives emises par des sources eloignees, 
resultant parfois d’une simulation et non d’une realite 
(comme les diagnostics et les controles a distance et 
en tons lieux, fondes sur 1’ image, qui attendent, pour 
etre operationnels, la mise en place des autoroutes de 
r information), des connaissances multiples leur sont 
desormais necessaires pour operer dans ces immenses 
reseaux, porteurs des flux d’ information, qui se multi- 
plient dans I’economie moderne. Ces nouvelles connais- 
sances leur sont indispensables egalement pour anticiper 
des reconversions rapides dues a des changements d’etat 
ineluctables. 

Pourtant, au moins jusqu’a present, la gestion des con- 
naissances est restee assez sommaire et a I’ecart des 
grands bouleversements informationnelsH^. A 1’ excep- 
tion notable cependant, des activites ou la securite est un 
facteur primordial (la medecine, 1’ aviation, le nucleaire, 
etc.). Certes, on parle de la necessite d’une bonne for- 


112. Lefebre, M., op. cit. 
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mation de base, on parle egalement de formation profes- 
sionnelle continue, on parle de changement de metier, 
d’ adaptation rapide. Mais la formalisation de la connais- 
sance au sein de I’entreprise, celle qui est necessaire a la 
tenue du poste de travail, est generalement faite de « brie 
et de broc ». Elle se resume, dans la plupart des cas, a 
quelques descriptifs, notes, extraits de documents mal 
photocopies, mal classes, tres peu accessibles et peu 
seduisants. Aussi, la gestion des connaissances doit-elle 
s’appuyer sur des banques de donnees, informatisees 
ou non, telles les notices d’emploi, les annuaires et 
autres sources d’ information! Remarquons d’ailleurs 
que I’hypothese d’une brusque irruption des banques de 
connaissances tres structurees, sur informatique, dans 
une multitude d’activites, parce qu’elles deviennent le 
coeur meme des reseaux, est tres probable. 

La gestion de nouvelles connaissances 

Rendues instables par les evolutions rapides des techni- 
ques et des connexions planetaires entre entites produc- 


113. Lefebre, M., op. cit. 
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tives, les nouvelles conditions de production necessitent 
des acquisitions rapides de connaissances, lesquelles 
peuvent tout aussi rapidement devenir inutiles. Mais 
cette particularite, parce qu’elle rend impossible la con- 
nexion entre acquisition des connaissances et position 
hierarchique, oblige a definir de nouvelles regies de 
travail. Desormais, il s’agit de jouer sur la rapidite 
de I’acces aux connaissances, sans necessairement les 
memoriser, cette derniere operation etant toujours longue 
et sou vent encombrante. 

Pour reprendre notre exemple de I’Encyclopedie, 
celle-ci etait en 1750 suffisante pour traiter de toutes 
les eonnaissances humaines dans un ordre alphabetique 
et methodique, mais aujourd’hui, les choses sont beau- 
coup trop complexes pour qu’une personne possede 
la solution a tout. Dans la meme dynamique, il ne 
vient plus a I’idee de personne de se sentir oblige de 
memoriser son carnet d’adresses, ni pour les avocats 
de se rappeler tous les arrets de jurisprudence ou les 
medecins de memoriser le Vidal. Il existe des annuai- 
res, des guides, des ouvrages de reference qui assurent 
ce genre de fonction. 
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II en sera de meme pour les individus qui devront, 
sans complexe, absorber de nouvelles connaissances 
exigees par 1’ evolution de leur travail sans en attendre de 
reconnaissance directe et en sachant que certaines de ces 
connaissances deviendront inutiles ou caduques. 

Pour Michel Lefebvre, le patrimoine de I’entreprise 
relatif aux connaissances ne doit plus etre reductible a 
cette triste gestion du « 1 % formation », ni le cumul des 
connaissances a quelques caisses en carton contenant 
des photocopies de notices eparses. De nouvelles voies 
sont a tracer, comme celle imaginee par Pierre Levy 
avec les arbres de la connaissanceii^. Le mouvement est 
lance, irresistible car etroitement lie a P extension des 
reseaux d’ information et a leur impact sur 1’ economic. 
Un nouvel environnement immateriel se constitue, por- 
teur de richesses et de menaces comme dans toutes les 
constructions humaines : quelque chose comme une tres 
grande bibliotheque associee a une cinematheque, a un 
centre d’archivage, a une logitheque et a un laboratoire 
de simulation, 1’ ensemble accessible en n’importe quel 
point du globe. 


114. Levy, R, Les arbres de la connaissances, La Decouverte, 1992. 
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Au niveau de la communication, d’un enseignement 
traditionnel qui fait vivre ensemble enseignants et 
enseignes, instituteurs et eleves, on est en train de 
passer a I’EAO. De jeux d’exterieurs, de terrains de 
golf en pleine nature, on passe a la panoplie des jeux 
video. De I’ccriture, du livre, on passe au reseau, 
au CD Rom. La technologie ouvre des horizons de 
communication encore jamais soup^onnes^i^. 

Pour Patrice Pollet, notre systeme educatif, a fortiori 
quand il s’agit de ses institutions les plus elitistes, est 
fonde sur une assimilation de la connaissance qui en 
elimine tout ce qui a prelude a sa creation, c’est-a-dire 
sa dimension experimentale, sa dimension collective, 
sa dimension ludique, au profit d’une vision centree 
essentiellement sur son controle et I’exercice du pouvoir 
qu’elle autorise 

Tous les systemes d’ enseignement creeront de nom- 
breuses banques dont I’objectif sera de diffuser les 
connaissances de bases et les connaissances fondamen- 
tales au plus grand nombre. En principe, leur acces sera 


115. Quarante, D., op. cit. 

116. Pollet, R, « Les metamorphoses... », op. cit. 
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gratuit ou semi-gratuit, comme celui des bibliotheques. 
D’autres banques seront produites par des editeurs, 
comme le fait actuellement I’Acet (societe d’ingenierie 
des systemes d’ information et de formation). Bien que 
leur cout ne soit pas nul, elles seront assimilees aux 
equipements ordinaires d’une entreprise. Certaines 
entreprises, enfin, se doteront de banques a acces limite 
aux seules personnes dument accreditees. 

Dans ses nouvelles dimensions, la gestion des connais- 
sances deviendra un facteur de mutation et un enjeu 
de pouvoir avec son cortege d’avancees positives et de 
desequilibres dans les rapports humains qui devront etre 
pris en consideration. Enfin, la gestion des connaissan- 
ces, parce qu’elle permet avec fiabilite de faire tres vite 
appel aux connaissances necessaires pour exister au sein 
de ces reseaux, ne pourra que contribuer a favoriser 
les attitudes intelligentes et, parmi elles, la recherche 
constante du projetH'^. 


117. Lefebvre, M., op.cit. 
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Le developpement de proprietes intellectuelles 
nouvelles 

En contractant le temps, I’espace et la vitesse, rim- 
materiel engendre des proprietes intellectuelles nouvel- 
les Deux exemples peuvent illustrer ce mouvement. 
Le premier est la creation litteraire (c’est-a-dire un 
type de creation dont les principes sont generalisables 
a r ensemble des creations) ; le second, en prise directe 
avec I’entreprise, montre quelques unes des nouvelles 
exigences intellectuelles reclamees aux operateurs des 
centrales nucleaires. 

Ne nous figurons pas, ecrit Freud dans un article de 
1908 sur la creation litteraire, que les creations de 
cette activite de 1’ imagination, les divers fantasmes, 
chateaux en Espagne ou reves eveilles, soient fixes et 
immuables. En effet, ils se modelent bien plutot sur 
les impressions successives qu’apporte la vie, ils se 
modifient avec chaque oscillation dans la situation de 
la vie. Aussi, le fantasme traduit-il la recollection par 
le sujet de son propre devenirii^ 


118. Lefebvre, M., op.cit. 

119. Kaufmann, R, op. cit. 
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Au niveau des centrales nucleaires ou des reseaux 
electriques, dans le cadre de la formation et de 
r entramement des equipes de conduite, des simu- 
lateurs ont etc congus a EDF, non seulement pour 
entramer les operateurs a 1’ execution des taches cou- 
rantes, mais surtout pour les former a maitriser des 
situations incidentelles et accidentelles peu frequentes 
par conception (qui repondent done a la terminologie 
« d’evenements rares »). Le principe des simulateurs 
EDF est de reproduire exactement une salle de controle- 
commande mais, derriere les enregistreurs et les ecrans, 
c’est une simulation par modeles numeriques qui envoie 
les informations et regoit les actions. Ces simulateurs 
« full scope » permettent un apprentissage par le per- 
sonnel poste des gestes d’ exploitation adequats. Enfin, 
ces simulateurs permettent d’ entramer, non pas les 
individus isoles, mais Tequipe dans sa totalite, et ainsi 
d’apprendre a chacun comment coordonner ses actions 
a celles des autres en fonction des differentes situa- 
tions rencontrees. Pour ces raisons, ces simulateurs 
d ’ entramement jouent un role tres important 


120. Gondran, M. et Pavard, M., op., cit. 
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Quete du Saint Graal ou actions raisonnees 
et concertees ? 

Reussir a modeler I’imaginaire des hommes et des 
femmes qui font I’entreprise interroge toujours mais 
ne delivre que rarement des applications veritablement 
satisfaisantes hors quelques idees aujourd’hui largement 
partagees. Ainsi, tons les professionnels de la formation 
s’accordent sur deux points : 

1. Pour reussir a mettre en oeuvre une formation qui 
reponde aux objectifs enonces ci-dessus, il faut 
renoncer au raisonnement hypothetico-deductif et 
au syllogisme pour leur preferer les ruses de 1’ intel- 
ligence et I’ingeniosite. Ainsi, mettre en place de 
telles formations oblige a faire preuve en amont de 
beaucoup d’imaginaire ! 

2. Pour que Pimaginaire des personnes formees puisse 
etre modelise (ou manipule) et done qu’il fonctionne, 
il faut que les individus soient mis en « phase ». 
Aussi, les formations mises en place devront-elles 
articuler a la fois le travail sur Pimaginaire indivi- 
duel et le travail sur Pimaginaire collectif, e’est- 
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a-dire alterner les techniques individuelles et les 
techniques collectives. 

De fa 9 on plus specifique, quatre grandes categories de 
techniques coexistent : 

1. Les techniques « hypnotiques », dont les fers de 
lance sont 1’ analyse transactionnelle (A.T.) et la 
programmation neuro-linguistique (P.N.L.). 

2. Les techniques « classiques », dont le prototype est 
le remue-meninges ou brainstorming. 

3. Les techniques « gagnant-gagnant », dont les proto- 
types sont actuellement defendus par de nombreux 
consultants. 

4. Les techniques proches de « I’entramement mental », 
dont le prototype reste encore minoritaire dans le 
monde de la formation. 

Les techniques « hypnotiques » deformation 

S’il ne s’agit pas de « tordre le cou » a ces techniques, 
il convient, pour I’entreprise, de savoir se proteger du 
mirage de ces « fausses-bonnes solutions », le plus sou- 
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vent, d’ailleurs, devoyees de ce pour quoi elles avaient 
ete imaginees a I’origine par leurs concepteurs a savoir 
leur utilisation dans un cadre strictement therapeutique. 

• L’ analyse transactionnelle 

L’ A.T. a ete inventee par E. Berne au cours des annees 
1969-1970. L’objet de 1’ A.T. est de proposer une methode 
qui permet, d’une part, d’etre plus souvent en « bonne 
forme » et, d’ autre part, d’utiliser au mieux son potentiel 
personnel, ses capacites a imaginer et creer et enfin, de 
reussir a etablir des connnunications positives avec les 
autres. 

Si I’A.T. ne pretend pas tout resoudre, cette technique 
propose neanmoins d’augmenter ses qualites par la 
capacite a faire oeuvre d’imaginaire, de volonte et de 
motivation pour resoudre les problemes qui se presentent 
dans I’entreprise. 

L’A.T. ambitionne done d’ aider a etre un meilleur 
gestionnaire de ses potentialites en donnant des outils 
de diagnostic et de developpement. Ces outils ont pour 
objet : 
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• de savoir utiliser son energie a bon escient ; 

• de savoir se montrer econome : eviter tout gaspillage 
inconsidere, se faire du souci pour rien ou s’agiter 
inutilement ; 

• de savoir vivre dignement : eviter tout stockage 
malthusien comme vivre en-dessous de ses capacites 
ou vivre en-dessous de ses moyens psychiques ; 

• de savoir utiliser et developper son energie positive ; 

• de savoir utiliser au mieux de ses capacites son ima- 
ginaire et ses facultes de creation ; 

• de savoir traiter, minimiser, amadouer, neutraliser ou 
supprimer son energie negative i^i. 

• La programmation neuro-linguistique 

Developpee a la fin des annees 70 a partir des travaux de 
R. Bandler et J. Grinder, la RN.L. est une approche 
de la connnunication et du changement. II s’agit d’une 
approche pragmatique qui privilegie ce que les gens font 
a ce qu’ils disent. Ainsi, a partir de ces observations, il 


121. Chalvin, D., Les nouveaux outils de I'Analyse transactionnelle pour developper 
V energie des individus et des organisations, ESF, 1986. 
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doit etre possible de constmire des modeles, d’une part, 
de ce qui est observe, d’ autre part, des structures sous- 
jacentes, en empruntant aux sciences les plus actuelles 
concernant la communication humaine, le langage, I’ima- 
ginaire et le fonctionnement du systeme nerveux. 

De la demarche RN.L. est ne tout un ensemble de 
techniques et de procedures de travail qui se veulent 
rapidement utilisables et ambitionnent d’etre d’une 
grande efficacite sur le terrain. Ces nouvelles techniques 
doivent permettre a ceux qui les maitrisent de develop- 
per de fa 9 on significative leur habilete relationnelle 
comme de savoir initier des processus generateurs de 
changements profonds et durables, au premier rang 
desquels la capacite a penser autrement. 

La RN.L. ambitionne : 

• de s’interesser de pres aux processus internes et neuro- 
logiques qu’ utilise une personne dans les differentes 
situations de sa vie ; 

• de montrer comment cette activite interne (nos proces- 
sus mentaux) et 1’ activite exteme qui en decoule (nos 
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comportements) sont liees comme les deux faces d’une 
meme medaille ; 

• d’offrir des indicateurs externes, comportementaux 
et linguistiques qui permettent de comprendre avec 
precision comment cela s’ organise « dans la tete 
d’une personne » ; 

• de developper et enseigner a partir de la connaissance 
de ces elements objectifs ; 

• de donner des moyens qui permettent de communi- 
quer sur mesure avec ses interlocuteurs en s’adaptant 
au style de ceux-ci ; 

• de donner des moyens d’obtenir d’eux des informa- 
tions, verbales et non verbales, necessaires a la mise 
en oeuvre d’une intervention ; 

• de donner des moyens d’ investigation et de recueil de 
ses capacites imaginatives et creatives ; 

• de proposer des techniques de changement qui per- 
mettent pour soi et ses clients d’evoluer et d’enrichir 
la vision de la realitei22. 


122. Cayrol, A. et Barrere, R, La Programmation Neuro-Lingustique - Des 
techniques nouvelles pour favoriser devolution personnelle et professionnelle, ESF, 


1987 . 
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En realite, I’A.T. comme la P.N.L., des lors qu’elles 
sont utilisees dans les entreprises pour developper I’ima- 
ginaire du personnel, se reduisent a des techniques 
hypnotiques et echouent comme avait echoue I’hypnose 
au debut du siecle. 

Ces techniques ne sont done pas tres interessantes. 
Tout au plus maintiennent-elles T illusion. Elies semblent 
obtenir des resultats deux ou trois mois, un peu plus 
s’il y a de bonnes cassettes enregistrees et le « one-man- 
show » d’un gourou, et puis, plus rien, tout retombei23 i 

Pour mieux comprendre les sources de cet echec, il 
faut considerer, au-dela de I’A.T. et de la PN.L, tous 
ces discours articules sur les « II faut. . ., Nous devons. . ., 
Void un nouveau plan..., Eaites done preuve d’imagi- 
naire..., Allons-y... », ou mieux encore : « Allez-y les 
p’tits gars », ce que Herve Serieyx appelle la « boy- 
scoutisation » des strategies de changement individuel 
des acteurs, souvent per 9 ue comme sa pire limite et, a 
moyen terme, son plus sur germe d’echeci^^ 


123. Bruneau, J.-P., Psychanalyse et entreprises, Les presses du management, 1990. 

124. Serieyx, H., Le big bang des organisations, Calmann-Levy, 1993. 
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Les limites sont claires : I’auditoire ecoute, applaudit, 
questionne, et I’euphorie de la soiree, a la mesure de son 
impact theatral, retombe face au quotidien du lendemain. 
Les sons de cloche, techniques et recedes ne manquent 
pas pour faire saliver sur le « comment etre plus motive 
et reussir a faire preuve d’imaginaire, etre plus ceci 
et plus cela, etc. ». La litterature abonde. Au bout du 
compte, il s’agit par I’hypnose ou un conditionnement 
remis au gout du jour (voir dans leur aspect negatif les 
techniques « gagnant-gagnant »), de faire disparaitre 
les manques et les failles, les resistances lentement 
stratifiees a la capacite d’imaginer. 

L’echec dans le temps des methodes comportementa- 
listes tient a la puissance des phenomenes inconscients 
qui font resurgir des symptomes (ici, I’incapacite a reel- 
lement faire preuve d’imaginaire et penser autrement) 
que Ton croyait disparus. Aussi, les choses se sont-elles 
le plus souvent aggravees puisqu’a 1’ effort demande aux 
salaries n’a repondu aucun des changements annonces. 
De fait, il sera d’autant plus difficile de les associer une 
fois prochaine a une demarche de ce type. 
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Les techniques « classiques » deformation 

Les techniques dites « classiques » sont le plus souvent 
connues de tous, tant pour leurs avantages que pour leurs 
limites. 

Illustrees, ci-dessous, par le « remue-meninges », les 
avantages de ces techniques tiennent en leur capacite 
de creativite ; creativite qui permet de produire un maxi- 
mum d’idees pour suggerer des problemes a etudier, 
des causes possibles a un probleme, des solutions et des 
moyens a mettre en oeuvre. 

Hors la necessite de definir de fa 9 on tres precise I’objet 
de la recherche, les regies du remue-meninges peuvent 
etre enoncees ainsi : se mettre en roue libre, ne jamais 
critiquer, viser la quantite, piller ses voisins, tout noter, 
ne discuter aucune idee pendant la phase de « deballage » 
et, enfin, distinguer la phase de production de la phase 

d’exploitationi25. 

Visibles, les limites, pour I’essentiel, se concentrent sur 
un recueil de savoirs et d’idees qui, initialement, existent 
presque en I’etat chez les differents protagonistes. Somme 

125. Noye, D. et Ravenne, C., Animer un cerde de qualite, Insep Editions, 
1987, p.63. 
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toute, ce type de techniques ne revele qu’une capacite de 
modificabilite et d’accroissement tres modeste. Aussi ce 
travail demeure-t-il en surface et surement assez loin des 
potentialites imaginaires des differents acteurs. 

Les techniques gagnant-gagnant deformation 

Si, dans leur aspect negatif, ces techniques peuvent 
etre assiniilees a une forme de conditionnement - condi- 
tionnement qui, bien que plus ou moins remis au gout 
du jour, est reductible aux techniques hypnotiques -, 
ces techniques, dans leur aspect positif, organisent la 
transformation des capacites a penser des individus. 
Elies le font en deux temps : 

1. Apprendre a se connaitre, apprendre a se respecter 
comme a respecter 1’ autre. 

2. Par modelisation des hommes et des fenmies qui pos- 
sedent cet esprit gagnant, s’approprier leurs savoir- 
faire. 

Dans leurs limites memes, ces formations presentent 
des aspects negatif s et des aspects plus positif s. 


337 



Le Management de Vlmaginaire 


Premieres limites, celles qui sont sous-jacentes a la 
volonte farouche de gommer, par la « pensee magique », 
un certain nombre de difficultes. Par exemple, la non prise 
en compte du temps pourtant necessaire a tout changement 
individuel. Or, comme il a fallu des annees pour construire 
une personne, des annees au cours desquelles se sont 
etablies autant d’habitudes, d’ interdictions a penser autre- 
ment, autant de puissance anesthesique a la capacite d’ima- 
giner (hors les petites classes, ecole maternelle en tete, 
ou s’ organise encore le travail sur I’imaginaire dans le 
sy Sterne educatif en France ?), pretendre modifier ces 
lentes constructions en quelques jours, voire meme en 
quelques heures, releve davantage d’un calcul marketing 
que de preceptes fondes. 

Les limites de ces techniques de formation reposent 
egalement sur leur caractere necessairement « manipula- 
toire » (voire pervers) des lors qu’elles ont pour objet 
d’atteindre au resultat par « passage en force » sur des 
capacites intellectuelles nullement preparees a tant de 
changement. La manipulation par le partage du fantasme 
de la toute-puissance du manager reductible a la toute- 
puissance de I’entraineur en est un bon exemple. 
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Abondamment utilisee par les consultants, cette mani- 
pulation pent etre expliquee en reference au duo 
entrameur-joueur. La demonstration est la suivante : 
si Noah est devenu Noah, la cause tient naturellement 
a ses qualites intrinseques mais surtout a I’entrameur 
Hagelauer sans qui Noah ne serait jamais devenu Noah. 

Ce mecanisme, une fois demonte, revele une double 
identification. D’une part, le consultant encourage les 
participants a penser qu’ils peuvent faire des salaries 
des Noah en puissance, d’ autre part, en jouant lui- 
meme aupres d’eux le role d’entraineur, il les encou- 
rage a s’ identifier comme des Noah en puissance. 

Enfin, les limites de ces techniques reposent sur I’idee 
magique de « la pensee positive » qui, poussee a son 
extreme, interdit tout progres et toute action. En effet, 
envisager une quelconque difficulty pour s’y preparer, 
est le plus souvent disqualifie au profit des croyances 
dans les « lignes Maginot » de I’entreprise. Parmi les 
illustrations de la pensee positive qui perd son sens 
et sa credibility, nous avons priviiygiy, d’une part, le 
fantasme qui accompagne le plus souvent la fin du film 
Les temps modernes de Chaplin (parce que tons ou 
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presque connaissons la tentation de penser cette fin 
comme positive) et, d’ autre part, ce qui apparait comme 
I’absurde d’un slogan des lors qu’il est applique a tout 
sans discemement aucun. 

On a parle parfois du pessimisme des Temps modernes 
et de roptimisme de 1’ image finale. Les deux termes 
ne conviennent pas au film. Charles Chaplin, dans les 
Temps modernes dessine plutot, a tres petite echelle, 
d’un trait sec, I’epure de plusieurs manifestations 
oppressives, fondamentales. Le personnage principal, 
dont Chaplin tient le role, n’a pas a etre passif ou actif, 
consentant ou refractaire, parce qu’il est la pointe du 
crayon qui trace I’epure, il est le trait lui-meme... 
C’est pourquoi, 1’ image finale est sans optimisme. On 
ne voit pas ce que 1’ optimisme viendrait faire en con- 
clusion de ce constat. Cet homme et cette femme vus 
de dos, tout noirs, dont les ombres ne sont projetees par 
aucun soldi, n’avancent vers rien. Les poteaux sans fil 
qui bordent a droite ne se rejoignent pas a 1’ horizon. II 
n’y a pas d’ horizon. Les collines pelees d’en face ne 
forment qu’une barre confondue avec le vide qui les 
surplombe. Cet homme et cette femme ne sont plus en 
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vie, cela saute aux yeux. Ce n’est pas pessimiste non 
plus. Ce qui devait arriver est arrive. Ils ne se sont 
pas tues. Ils n’ont pas ete abattus par la police. Et il 
ne faudrait pas aller chercher 1’ alibi d’un accident. 
Charles Chaplin n’a pas insiste. II est alle vite, comme 
d’ habitude. II a trace repure^^^. 

Dans I’entreprise, parler de pensee positive, refere 
souvent a la « pensee Carrefour ». Slogan fort 
pour interpeller la clientele, Carrefour I’a decline 
sur tons les tons et utilise a raison mais aussi 
a tort. Ainsi des caissiers et des caissieres qui, 
fatigues quand ils ne sont epuises, « abrutis » 
par une journee de travail, repetent un machinal 
« bonjour » ou « bonsoir », soufflant malgre eux, 
s’enervent contre ces toujours memes articles qui 
decidement ne passent pas... et arborent sur leur 
chemise le badge « Avec Carrefour, je positive ». 
« Est-ce cela la pensee positive ? » pense le con- 
sommateur : faire mine de rien, ne faire que sem- 
blant. 


126. Cournot, M., Le Nouvel Observateur, novembre 1971. 
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Les limites positives de ces techniques gagnant-gagnant 
de formation renvoient quant a elles au caractere plus 
classique des propositions structurees sur les program- 
mes d’ action ou de developpement personnel. L’objet de 
ces actions est louable puisqu’il s’agit d’ameliorer des 
competences comme la confiance en soi, le controle de 
soi, la creativite, la preoccupation vis-a-vis de 1’ autre, 
r esprit d’ initiative, les relations interpersonnelles, la 
tenacite, 1’ esprit critique, le sens de 1’ organisation, 
r aptitude au connnandement, la persuasion 1^7. 

Ces formations qui ambitionnent de preparer les sala- 
ries de I’industrie aux nouveaux metiers abstraits et inte- 
ractifs prennent appui sur des modules pedagogiques. 
Pour leur essentiel, ceux-ci sont reductibles a : 

• connaitre sa place dans le processus et les flux de 
production, 

• savoir travailler sur des systemes abstraits et inter- 
actifs, 

• savoir communiquer, negocier et travailler en equipe, 

• savoir travailler sur des systemes fragiles et vulne- 
rables, 

127. Van den Bulke, A. et Van den Bulke, R, Le projet d' action personnel, Institut 
de Developpement des Potentiels Humains, 1996. 
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• savoir travailler en flux tendus et en qualite totale, 

• maitriser des methodes de resolution de proble- 

mesi 28 . 

Points communs a ces formations, la seduction et 
I’apparente facilite a atteindre des objectifs qui, si tons 
s’accordent a en souligner le bon sens, n’en demeurent 
pas moins extremement ambitieux. De ce fait, parce que 
le cote complexe de ces formations doit etre souvent 
gomme pour seduire les decideurs, les consultants con- 
naissent la tentation de glisser vers les lumieres artifi- 
cielles de ces techniques que nous avons rappelees un 
peu plus haut en en denon9ant les aspects negatifs. 

Derniere remarque sur ce type de formation gagnant- 
gagnant : une fois encore, ce qui marche en formation, ce 
qui marche en presence du consultant ou du formateur, 
ne marche plus ensuite. Le cadre, tout simplement, n’est 
plus le meme. 


128. « Vers la societe de I'information ? Evolutions du travail et des metiers ? 
Vers des cyber rapports sociaux ? », CREFAC, 21 novembre 1996, p. 22. 
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Les techniques deformation dites 
de « r entrainement mental » 

Techniques « hypnotiques », techniques « classiques », 
techniques « gagnant-gagnant », hors Tinventaire de 
leurs trop rares qualites et trop lourds handicaps, quelles 
solutions peuvent reus sir ce « tour de force » de liberer 
chez les hommes et les femmes qui font Tentreprise 
leurs capacites a imaginer et veritablement penser autre- 
ment ? 

Si la puissance de Timaginaire pent etre analysee, etu- 
diee, caracterisee et meme modelisee, quelles techniques 
doivent etre mises en oeuvre pour developper ce qui est 
invisible et, par transformation, le rendre visible ? 

Seules, peut-etre, les techniques dites de « 1’ entrainement 
mental » peuvent pretendre atteindre ces objectifs. Ces 
techniques ont ceci de particulier qu’elles precedent 
a petits pas. Proches de ce que Karl Popper appelle 
les « technologies fragmentaires », elles considerent 
la formation comme fondamentale et la resituent en 
permanence au coeur meme du travail quotidien. Or, ceci 
apparait decisif si Ton considere qu’elles pourraient reus- 
sir la ou les techniques « gagnant-gagnant » echouent. 
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c’est-a-dire dans la difference jamais surmontee par 
les salaries entre le contexte dans lequel se deroule 
la formation et le contexte du travail quotidien dans 
I’entreprise. Les techniques de « I’entrainement mental » 
s’articulent done autour de plusieurs principes mis en 
oeuvre de fa 9 on quotidienne. 

• Le travail en groupe et la duree 

Le travail en groupe est le prototype du « lieu » dont 
les regies favorisent au quotidien la production d’imagi- 
naire. Pour Didier Cristiani, le travail en groupe permet, 
en effet : 

- de recueillir le maximum de points de vue differents 
les uns des autres, 

- d’etre vigilant sur des choses differentes et de moins 
se tromper, 

- de favoriser le decloisonnement des equipes naturelles, 

- de developper 1’ initiative individuelle et collective, 

- d’etudier et de resoudre les problemes au plus tot et 
au plus pres de I’endroit ou ils surgissent. 
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Mais les techniques dites de « I’entramement mental » 
posent un autre prerequis, celui du temps qui doit etre 
donne aux hommes et aux femmes qui font I’entreprise 
pour qu’ils puissent faire oeuvre d’imaginaire tout en 
s’accommodant du principe de realite de I’entreprise qui 
exige souvent de travailler « sous pression ». 

• Le travail « sous pression » 

Donner « du temps au temps » n’interdit nullement de 
faire pression sur les individus lorsqu’ils sont places 
en situation d’urgence et n’obere pas la possibilite de 
favoriser 1’ emergence d’idees creatives. Ainsi, en cer- 
taines situations, c’est bien de I’imperatif a trouver 
une solution que naissent les creations les plus inat- 
tendues (ce sont la les conditions de « 1’ Insight » ou 
de « r Eureka » d’Archimede) qui, sous des aspects 
plus proches du bricolage que de la haute technologie, 
s’averent redoutablement efficaces. 


Par exemple, la Kalachnikoff (K47) dont les defauts, 
les jeux memes, se sont reveles les meilleurs atouts. 
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A r oppose, le M16 americain, congu comme un fusil 
de precision dans des conditions a priori ideales, a 
connu dans les conditions apocalyptiques du Vietnam 
des problemes constants d’enrayement et ses victimes 
ont etc presque autant americaines que vietnamiennes. 

Autre exemple, au cours de la mission Appolo 13, 
avec les seuls moyens du bord (non prevus a cet effet), 
le personnel au sol a du imaginer et donner les consi- 
gnes pour la fabrication d’un filtre qui devait proteger 
r equipage contre 1’ augmentation massive de CO 2 dans 
la cabine. 

• Visibilite et clandestinite 

Parce qu’ imaginer ne se decrete ni meme ne se com- 
mande (au-dela des quelques tentatives de formation 
rappelees ci-dessus et sans consideration d’imperatifs 
lies a la vie ou a la survie des hommes), les techniques 
de I’entrainement mental ne doivent pas etre appliquees 
de maniere sporadique mais toujours etre en etat de 
veille, pretes a recueillir les ruissellements de I’imagi- 
naire. Elies doivent done s’accompagner d’un amena- 
gement des conditions de travail et, a I’interieur de 
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celles-ci, organiser les termes d’un travail specifique et 
continu sur les salaries. 

Pour ce qui est des conditions de travail, considerons 
cette propriete qui veut que Pimaginaire ne soit pas 
directement accessible au regard. En effet, pour voir 
ou « percevoir », il faut autre chose que la passivite 
d’un capteur sensoriel. II faut y ajouter I’activite d’une 
intention, d’une curiosite, d’une soif de comprendre qui 
oriente le regard vers les bonnes « prises de vues ». 
Avoir acces aux productions de I’imaginaire dans le 
travail ou dans I’entreprise, voila qui ne va pas de soi. 
Pour saisir les productions de I’imaginaire, il faut que 
celui qui travaille, celui qui mobilise son imaginaire 
pour I’investir dans la tache, celui qui, en d’autres ter- 
mes, se sert de son intelligence, de sa creativite, de son 
ingeniosite, que celui-la done accepte de se devoiler. 
Lorsqu’il souhaite faire comprendre a la collectivite, 
faire reconnaitre son travail ou ses contributions a 1’ or- 
ganisation du travail, il ne suffit cependant pas qu’il 
se laisse regarder. Il faut qu’il presente, qu’il mette en 
scene ce qu’il veut donner a voir, qu’il s’ engage lui- 
meme. Sinon, personne ne le verra. Il faut done une 
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organisation capable d’ entendre la difference, capable 
s’il le faut d’ entendre, pour les eradiquer, les erreurs. 

D’ autre part, pour exercer son intelligence, pour etre 
capable d’imaginer, le salarie a parfois besoin d’ ombre, 
d’etre a I’abri du regard des autres. II lui faut, pour 
experimenter, essayer, bidouiller, bricoler, chercher, 
avoir le droit de se preparer dans les coulisses et ne 
pas etre constamment sous le feu des projecteurs. Pour 
Christophe Dejours, etre capable d’imaginer suppose 
une oscillation, une alternance entre visibilite et clandes- 

tinitei29. 


• Attention et efforts quotidiens 

Aux conditions de travail pent done etre ajoute un 
travail specifique et continu sur les salaries. Ce travail 
bien particulier prend appui sur ce que nous avons appele, 
ci-dessus, « I’entrainement mental ». Veritable apprentis- 
sage didactique, « I’entrainement mental » interdit toute 
tentative de raccourci dans le raisonnement. Autrement 


129. Dejours, C., op. cit. 
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dit, il est hors de question « d’aller plus vite que la musi- 
que ». Cette partition est orchestree en quatre temps : 

1. Description de la situation jugee insatisfaisante (c’est- 
a-dire, qu’est-ce qui fait qu’un jour, on decide de 
changer les choses). 

2. Identification du probleme que pose cette situation 
(c’est-a-dire, I’analyse de la distance entre, d’une 
part, la situation insatisfaisante et, d’ autre part, la 
situation cible que Ton veut atteindre). 

3. Comprehension du « pourquoi la situation est 
celle-ci ». Ici interviennent, d’une part, les con- 
naissances theoriques (sources bibliographiques, 
theories, references connues) et, d’ autre part, les 
res sources de I’imaginaire. 

4. Construction sur ces donnees des moyens d’agir (c’est- 
a-dire, determination des hypotheses que Ton cherche 
a verifier) pour tenter de resoudre le probleme et 
transformer la situation. 

Les techniques dites de « 1’ entrainement mental » 
sont complementaires de la methode des fibres associa- 
tions que nous decrirons plus loin {Impact des formes 
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d’ organisation sur le developpement de Vimaginaire) 
et proposent un developpement de I’imaginaire a partir 
d’un referentiel qui, parce qu’il a ete analyse, montre 
ses insuffisances et, parce que c’est la la seule fa 9 on de 
reussir a resoudre le probleme, invite veritablement les 
salaries a oser penser autrement. 

Les salaries, parce qu’ils comprennent que les theories 
existantes ont echoue n’ont plus ce probleme du manque 
de confiance en eux. Par ailleurs, cette obligation de 
construire - sur le socle de I’existant - ce qui n’existe 
pas encore, favorise leur capacite a se projeter en avant. 

Faire le deuil de la toute-puissance et investir sur 1’ orga- 
nisation. 

Naturellement, les techniques dites de « I’entramement 
mental » ne sont pas exemptes de limites. Nous pouvons 
en identifier deux principals : 

1. La premiere limite, tres certainement, tient dans 
le cote quelque peu besogneux, contraignant et, en 
toute fin, guere seduisant peut-etre. Les managers 
doivent apprendre a borner leur ambition a vouloir les 
hommes et les femmes qui font I’entreprise comme 
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ils sont, non connne ils aimeraient qu’ils soienti^o. 
Admettre notamment qu’ils ont besoin de temps. 
Pour Jouhandeau {De la grandeur), c’est parce qu’on 
imagine simultanement tons les pas qu’on devra 
faire qu’on se decourage, alors qu’il s’agit de les 
aligner un a un. 

2. La seconde limite, la plus importante peut-etre, se 
trouve definie par rapport a 1’ organisation qui est la 
seule garante du respect des etapes et des regies a 
mettre en oeuvre. 

II est avere, par exemple, qu’au sein d’un groupe de 
travail, on ne pent dire les choses sans censure qu’a 
deux conditions : d’une part, que les disqualifications 
soient interdites, d’ autre part, qu’il existe des regies de 
confidentialite tres strides. 

C’est done naturellement sur une organisation adaptee 
qu’il va desormais falloir investir, ce que nous develop- 
perons un peu plus loin {Impact des formes d’ organisa- 
tion sur le developpement de Vimaginaire). 

130. « C'est une belle amide que celle de J.-W. Goethe et de E Schiller. Chacun 
donne a I'autre le seul secours qu'une nature puisse attendre d'une autre, qui 
est que I'autre la confirme et lui demande seulement de tester soi. C'est peu de 
prendre les etres comme ils sont, et il faut en venir la ; mais les vouloir comme 
ils sont, voila I'amour vrai. » Alain, Propos sur le bonheur, Gallimard, 1928. 
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Antichambre de 1’ organisation, la motivation et reva- 
luation des collaborateurs, une fois examinees, forme- 
ront les premices a une conception nouvelle de la gestion 
des ressources bumaines. 

La motivation des collaborateurs 

Parler de motivation pour favoriser le recours a I’ima- 
ginaire comme 1’ appropriation des nouvelles technolo- 
gies, c’est vouloir montrer en quoi la motivation, quelle 
qu’elle soit, est toujours reductible aux memes sources 
et prend appui sur une dynamique explicitee id en trois 
points. 

1 . Ce qui fait « un homme » reside dans sa capacite a 
identifier ses desirs. 

2. L’ identification des desirs repose sur la reconnais- 
sance de ses manques. 

3. Le plaisir, source de « motivation », nait de la tenta- 
tive de realisation des desirs (I’espoir). 
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II n’y a done que pen a dire sur la motivation, excepte 
peut-etre, d’une part, ce qui se rapporte an desk dans 
son interaction a I’imaginaire et, d’ autre part, ce qui 
est specifique a la reconnaissance de I’acte de creation 
proprement dit. 

Du desir a Vimaginaire 

La motivation a imaginer parait naturellement effi- 
ciente si Ton considere que Timaginaire, comme 
U Interpretation des reves de S. Freud le montre, est 
la « realisation » d’un desk par la creation d’ images. 
L’imaginaire fait done « remplissement » ou « realisation 
d’un desk », e’est-a-dire que dans une solidarite du desk 
et de r image, transparait 1’ exigence dont 1’ insatisfaction 
commande le recours a rimaginairei^i. 

De Vimaginaire a Vacte de creation 

Lorsqu’elles deviennent visibles, les trouvailles mecon- 
nues de 1’ imagination et de 1’ intelligence changent de 
statut social. Une fois visibles, elles meritent de fake 


131. Kaufmann, R, op. cit. 
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I’objet d’une retribution et done d’une reconnaissance 
morale, materielle et financierei32- 

Pour le patron de Fiat, on n’est pas oblige de flatter 
les gens. Simplement, pour qu’ils soient efficaces et 
qu’ils contribuent bien a I’entreprise, il faut savoir 
reeonnaitre leurs merites. II faut done se preserver de 
toute demagogie ou, a terme, les individus finis sent 
toujours par se sentir non respectes. Au contraire, 
il faut leur montrer leur role de contributeur. Fiat 
a ete Fun des premiers construeteurs automobiles a 
apposer une signature derriere chaque realisation (si, 
aujourd’hui, beaucoup connaissent Dubreuil, le pere de 
la Twingo, qui connait, en revanche, celui de la R5 ou 
meme de la Safrane ?). 

Pour Michel Ferrier, une telle strategie de valorisation 
systematique de Fimaginaire (qui peut aller jusqu’a 
favoriser Faeces a la notoriete des createurs talentueux) 
n’aurait certainement pas pour consequence d’etouffer 
cette dynamique de Fechange desinteresse que Fon 
associe traditionnellement au monde scientifique. Elle 


132 . Dejours, C., op. cit. 
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trouverait, au contraire, un essor nouveau dans la retri- 
bution de r effort creatif qu’elle accomplit au point 
que Ton pent envisager que la place de Timaginaire, 
comme partie integrante du travail demande a chacun 
dans I’entreprise, devienne bien plus importante qu’elle 
ne Test actuellementi33. 

En effet, I’autonomie d’un individu a imaginer, et 
done a investir dans ce qu’il a de plus specifique, ne 
pent se deployer s’il n’a pas de perspectives motivantes 
d’ evolution. La capacite a imaginer d’un individu ne pent 
s’ exprimer si elle n’est pas reconnue et done integree 
socialement. De fait, elle ne pent s’exercer sans que sa 
mise en oeuvre soit protegee par un contrat social, done 
integree au niveau politique par I’entreprise. Cette capa- 
cite a imaginer ne pent se developper si elle n’appartient 
pas a un mode de cooperation pertinent avec le travail 
a accomplir et avec les autres salaries tels qu’ils sont : 
e’est la tout I’objet d’une invention organisationnelle 
permanente (cf. Impact des formes d’ organisation sur le 
developpement de V imaginairef^^ . 

133. Perrier, M., « La gestion du patrimoine scientifique et technique national », 
Annates des Mines, Realith industr kites, juillet-aout 1995, p. 42. 

134. Pollet P., "Les metamorphoses...", op. cit. 
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Les conditions de la reussite 

Pour reus sir, le management doit etre dynamique et 
prendre appui sur la reappropriation par les salaries 
d’un projet personnel de developpement professionnel. 
En effet, la motivation ne pent etre fondee dans cette 
situation que sur la prise de conscience individuelle des 
interactions positives entre la mise en oeuvre du travail, 
revolution professionnelle, 1’ evolution personnelle et 
les representations partagees qui en decoulent. C’est la 
tout I’enjeu d’une veritable gestion des competences en 
accord avec les evolutions de I’entreprise. 

Ces nouvelles regies de cooperation dans le travail 
peuvent s’ exprimer sous la forme du travail en reseau. 
La motivation de la liberte et de I’efficacite dans le 
travail intellectuel collectif se construit dans les formes 
du travail en reseau. Penser le travail en reseau dans 
I’entreprise devient done urgent. L’entreprise a en effet 
besoin d’avantages competitifs sur des marches ultra- 
concurrentiels et elle ne pourra les acquerir qu’en creant 
des situations de communication susceptibles de favori- 
ser I’apprentissage et, au-dela, la competence operation- 
nelle. 
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Mais, si ces avantages competitifs ne peuvent etre 
acquis qu’a travers des formes d’ organisation du travail 
en reseau, encore faut-il que celles-ci permettent aux 
salaries de voir reconnus leurs propres enjeux de develop- 
pement personnel, social et professionnel. Comprendre 
comment on peut produire du s avoir est un enjeu de 
I’entreprise, mais c’est aussi un enjeu de vie pour une 
grande majorite de salaries. Des dispositifs doivent done 
se mettre en place dans lesquels des roles de chefs de 
projet, de metteurs en scene pedagogiques sont neces- 
saires. L’encadrement doit integrer la comprehension 
des processus de I’apprentissage dans sa conduite des 
equipes de travail. L’essentiel etant que les finalites 
de Taction soient suffisamment comprehensibles par 
les salaries pour qu’ils puissent aborder les problemes 
de Taction en termes de resolution de problemes. 
Fondamentalement, ce sont les salaries qui doivent etre 
acteurs de leurs apprentis sages. 

La ou la mobilite sociale externe a echoue, la mobilite 
sociale interne de Tentreprise doit reussir : il s’agit 
de sanctionner positivement les producteurs de savoirs 
et non, seulement, les detenteurs de savoirs. Peut-etre 
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arriverons-nous un jour a ce que les futures negociations 
collectives posent au centre du contrat social dans I’en- 
treprise I’egalite des chances dans I’exercice de 1’ intelli- 
gence, et cela dans un cadre collectif ?i35 

Enfin, specifique au developpement des nouvelles 
technologies, la motivation pent etre approchee par 
le biais des methodes d’avancement dont la gestion 
doit etre repensee (cf. plus has, Repenser la gestion 
des ressources humaines). De la meme fa 9 on que nous 
sommes passes du plan de carriere au suivi de carriere, 
puis d’une logique de gestion des emplois a une logique 
de gestion des competences et parfois des partenaires 
exterieursi36^ nous devons passer de la planification au 
tutorat. Les objectifs demeurent les memes : 

• accompagner au mieux les salaries pour reussir a 
accroitre leurs capacites, 

• respecter leur rythme de progression, 

• prendre en compte leurs aspirations. 


135. Pollet, P., « Savoirs... », op. cit. 

136. Ettighoffer, D., Impact des nouvelles technologies de I'information et de 
la communication sur les organisations et les modes de travail, Groupe ESC 
Grenoble, 22 novembre 1996. 
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• reussir a maitriser 1’ articulation de leurs aspirations a 
la logique de I’entreprise. 

Du fait de I’accroissement des activites immaterielles, 
cette articulation pose la question de la compatibilite 
de la recherche d’efficacite dans cette dimension imma- 
terielle avec les systemes de gestion et de management 
traditionnels. Longtemps eludee, cette realite devient un 
probleme majeur pour le management des entreprises 
qui, pour rester performantes, doivent se doter d’un sys- 
teme de gestion dual : un systeme de controle qualitatif 
d’activite, negocie en interne, venant se surajouter aux 
outils quantitatifs de suivi d’activitei37. 

U evaluation des collaborateurs 

Historiquement, quel principe a gouverne la construc- 
tion des elements qui structurent le systeme forme par 
les outils et methodes de management traditionnels ? La 
reponse souvent evoquee, rappelle Claude Roche, est le 
concept d’efficacite, ce qui sous-entend que la recherche 


137. Roche, C., op. cit. 
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d’efficacite au sens economique - et done son controle 
an travers des outils de management et de gestion - 
serait la seule base du systeme traditionnel de gestion 
et de management. 

Si Ton considere 1’ organisation du travail taylor-fayo- 
lienne, les outils de management des hommes qui s’en 
deduisent ont ete adoptes comme consequence du prin- 
cipe de division du travail en tant que source de produc- 
tivite, consequence d’ailleurs testee dans la pratique. De 
meme du controle de gestion qui n’est, le plus souvent, 
que le controle ex-post et detaille de la productivite 
du travail, productivite se confondant jusqu’ici avec la 
notion d’efficacite du travail. 

Pour Claude Roche, si efficacite et mesurabilite ont 
pu etre naturellement compatibles dans le cadre d’une 
economie centree sur I’activite physique, si done « Pad- 
ministration des entreprises » - pour reprendre P expres- 
sion de Henry Fayol - a pu se presenter comme un 
processus de rationalisation presque biseculaire, on 
pent serieusement douter que cela soit possible pour les 
activites immaterielles. 
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Prenons une transaction interne fondee sur le transfert 
d’ information (a quoi on pent ramener nombre de taches 
immaterielles dans I’entreprise). Pour que cette transac- 
tion soit mesurable de fagon operatoire, il ne suffit pas, 
comme une analyse superficielle y conduit, que Ton 
puisse constater le temps de travail du prestataire et 
le mettre en rapport avec la valeur de la transaction 
(quand bien meme son evaluation serait le simple fait du 
« client »). Encore faut-il que Ton etablisse un lien de 
determination quantifiable entre les deux, dire qu’a telle 
quantite supplementaire de temps de travail correspond 
telle valeur ajoutee supplementaire. 

Ainsi du cas de service externe le plus banal que Ton 
assimile a un echange, I’activite bancaire. « A la base », 
il est clair que P agent qui la conduit contribue de 
plus en plus fortement aux resultats de P institution. 
Pourtant, chacun sait bien que le probleme de la mesure 
de sa contribution individuelle ou collective au niveau 
de Pagence n’est pas toujours resolu. 

Enfin, nous pouvons examiner la constitution d’un 
capital immateriel (un acte de formation par exemple) : 
il faudrait pouvoir lui faire correspondre une part phy- 
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sique d’un capital appropriable pour que 1’ operation 
soit eomparable a un « veritable » apport en capital. 

Ces trois exemples montrent qu’il n’y a - dans le 
cadre de rimmateriel - aucune relation naturelle entre 
I’efficacite de Taction economique et les conditions de 
sa mesurabilite dans le cadre contractuel de Tentreprise. 

Du point de vue du management quotidien, cela signi- 
fie qu’un systeme de gestion construit sur des bases 
classiques peut conduire a tout moment une entreprise 
a forte dimension immaterielle, vers des attitudes et 
decisions irrationnelles : T illusion et T obsession de la 
mesure de Taction efficace Teloignant presque a coup 
sur de la reelle efficacitei^s. 

Nature et efficacite des investissements immateriels 

Le concept d’investissement immateriel, ou d’investis- 
sement intellectuel ne doit pas induire en erreur : la 
mutation fondamentale de Tinvestissement ne reside 
pas tant dans le changement de nature des depenses 
(materielles ou immaterielles) que dans la differencia- 


138. Roche, C., op. cit. 
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tion croissante de leur efficacite, sous 1’ influence de la 
qualite de 1’ organisation. Pour Patrick Cohendet, il y 
a des investissements intellectuels remarquablement 
inefficaces : recherche couteuse, improductive, dupli- 
quee inutilement ; formation luxueuse et inadaptee, 
developpement et maintenance de logiciels non stan- 
dards, etc. II ne s’agit pas de substituer ou d’aj outer 
un objet (Pimmateriel) a un autre (le materiel), mais 
de prendre en compte 1’ importance de la structure dans 
laquelle s’insere l’objeti39. 

La plupart des entreprises ont done commence a refle- 
chir a P evaluation en fonction de ces activites imma- 
terielles. Si la mise en place d’un controle specifique 
de leurs activites sur les marches derives en constitue 
un bon exemple, il n’est pas toujours facile de gerer 
ce qui n’est pas mesurable, comme la motivation des 
personnels, la production collective des savoirs ou la 
bonne diffusion des informations Une illustration des 
moyens d’ evaluation dans une economie de demateriali- 


139. Cohendet, P. et Llerena, P, « Evaluation economique des performances et 
instrumentation de gestion », Revue d'Economie et de Sociologie Rurale, 1991. 

140. Baratin, E, op. cit. 
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sation de la production peut etre donnee dans le tableau 

ci-apresi4i ; 


Enjeux 

Moyens d’evaluation 

Developper les capacites 
d’apprentissage de I’entreprise 

Evaluation fondee sur une repre- 
sentation intersubjective susceptible 
de faire converger les buts. 

Gerer les activites de support 
a la production 

Evaluation du systeme d’ imputation 
des charges : classement des activites 
par niveaux de consommation 
de res sources (ou inducteur de cout). 

Evaluation de la contribution 
des activites a la performance 
des processus au sein desquels elles 
sont mises en oeuvre (representation 
processuelle). 

Anticiper les impacts de 
I’investissement dans des nouvelles 
technologies ou organisations 

Evaluation multicritere de cess 
impacts integrant au besoin des con- 
naissances expertes exterieures. 

Evaluation des couts basee sur 
1’ elaboration d’un scenario. 

Piloter la conception 

Evaluation de la fonctionnalite des 
produits par une analyse de la valeur. 

Evaluation de la gestion pro active de 
la performance (ex : cout cible). 


141. Cohendet, P. et Lerch, C., « La gestion de rimmateriel dans les 
entreprises », Annales des Mines, Realith industrielles, juillet-aout 1995, p. 100. 
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II semble done souhaitable d’elaborer des principes de 
management a double logique qui permettent d’esquisser 
ce que pourrait etre une periode de transition entre deux 
« mondes » du management. D’une part, un systeme de 
controle d’activite qualitatif et negocie en interne (parce 
que non objectif), d’ autre part, des outils quantitatifs de 
suivi d’activite. 

Si une telle proposition renforce la complexite d’un 
metier deja bien difficile, le propre de la concurrence est 
de soumettre les entreprises de fa9on chaque jour plus 
brutale au principe de realite. Et la realite des activites 
montantes dans I’economie est que la gestion de leur 
efficacite n’est pas compatible avec la demarche ration- 
nelle qui jusqu’ici a regne en maitre sur le terrain du 

managementi42. 

Les contours d’une nouvelle maniere de gerer I’entre- 
prise se precisent done. Prenant appui sur de nouvelles 


142. Roche, C., op. cit. 
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technologies qui privilegient le developpement de sys- 
temes de communication et d’ interconnexions fiables 
et rapides, I’entreprise s’efforce de plus en plus de reagir 
en temps reel et de repenser dans les meilleures condi- 
tions, par des elements constitutifs de la formation, de la 
motivation et de revaluation, la gestion des res sources 

humainesi43. 

Repenser la gestion des ressources humaines 

La gestion des ressources humaines (GRH) est 
aujourd’hui confrontee a la necessite de prendre en 
compte des processus psychiques intangibles. II ne lui 
incombe plus seulement de controler ou gerer des hom- 
mes et des femmes en tant que tels, il lui revient de 
veiller a ce que ces hommes et ces femmes developpent 
une vision partagee de Taction et des responsabilites 
communes en entreprise et qu’ils puissent « apprendre 
a apprendre », individuellement ou collectivement, dans 


143. CohendetP. et Lerch, C., « La getsion de rimmateriel... », op. cit. 


367 



Le Management de Vlmaginaire 


une perspective de flexibilite et de mobilite profession- 
nelle. Par ailleurs, il appartient sou vent a la fonction res- 
sources humaines de susciter 1’ adhesion des personnels 
a des projets qui engagent durablement I’avenir d’une 
entreprise, par exemple une certification de type ISO. 

La place de la psychanalyse 

Pour Gilles Arnaud, au cote de la gestion des personnes 
au sens classique du terme, il doit etre question d’une 
gestion des representations mentales et sociales, ou de 
processus sociocognitifs d’apprentissage, ou encore de 
valeurs et d’ affects mobilisateurs. Telle est egalement 
I’optique de Julienne Brabeti44 qui montre - des lors 
que r entreprise requiert une veritable approche de la 
complexite - qu’il convient de sortir du carcan d’une 
« pensee unique » propre a promouvoir une vision trop 
instrumentale des ressources humaines. Aussi plaide- 
t-elle pour un nouveau modele de GRH, enrichi notam- 
ment des avancees consequentes des sciences humaines 
et sociales, en particulier (comme nous I’avons men- 


144. Brabet, J. (dir.), Repenser la GRH ?, Economica, 1993. 
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tionne pour la « formation ») du discours psychanalyti- 
que - ce discours invitant a aller au-dela de la scene du 
visible pour emettre des hypotheses sur ce qui ne peut 
pas etre observe. Ces hypotheses ne sont naturellement 
pas neutres. Elies renvoient a I’idee d’une autre scene 
qui est celle de I’inconscient. Ainsi done, il s’agit avec la 
psychanalyse d’operer une revolution quant au rapport 
que nous entretenons avec le monde, notre savoir et nos 
propres actes^^s. 

Uimaginaire moteur 

Pour les partisans de I’approche psychanalytique, e’est 
au niveau des fantasmes collectifs que se generent les 
principes porteurs de 1’ imagination et de 1’ innovation 
comme de la stagnation dans les groupes et les organisa- 
tions. Pour Eugene Enriquez, I’imaginaire - dont les 
« molecules » (les plus petits elements) peuvent etre 
nommees « imaginaire nourricier » - peut avoir un 
impact benefique sur les realisations concretes et les 
performances obtenues ; on parlera alors ddmaginaire 
moteur. 


145. Zaleznik, A., op. cit. 
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Par exemple, lorsqu’une resonance fantasmatique 
s’opere autour d’un dirigeant visionnaire et conquerant, 
celui-ci permet le developpement d’une solidarite et 
d’une efficacite an sein du personnel qui I’idealise et 
s’identifie a lui. 

Uimaginaire paralysant 

Pour Didier Anzieu, un imaginaire commun peut blo- 
quer le fonctionnement d’un groupe en regard des objec- 
tifs rationnellement poursuivis 

L’ auteur cite et analyse le cas d’un comite de direction 
d’une PME, absolument incapable de se reunir pour 
prendre des decisions 1^6, Dans ce meme cadre, Manfred 
Kets de Vries et Dandy Miller, psychanalystes et con- 
sultants, citent des situations emblematiques ou I’ins- 
titutionnalisation du fantasme du manager de type 
paranoiaque ou megalomaniaque s’est revelee catas- 
trophique pour la survie meme de l’entreprisei47. 


146. Anzieu, D., Le groupe et I'inconscient — L' imaginaire groupal, Dunod, 
1984 

147. Kets de Vries, M. et Miller, D., L'entreprise nevrosee. Me GrawHill, 1985. 
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L’imaginaire peut etre aussi a I’origine d’erreurs dans 
la perception de I’environnement interne on externe, 
ainsi que dans Taction par rapport a ce dernier. Dans 
ce cas, les groupes, en proie a ce que Ton appelle alors 
un imaginaire paralysant, se revelent incapables d’user 
avec une pleine et entiere liberte des elements organisa- 
tionnels a leur disposition (roles, fonctions, lieux, etc.). 
Ils s’emprisonnent dans un sens tout fait et vivent le 
temps circulaire de la repetition inconsciente. Voila 
pourquoi, il convient de tenir compte des encastrements 
d’imaginaires, c’est-a-dire des impasses ou s’egare la 

pratique 148. 

Le probleme vient de ce que T existence d’un imagi- 
naire groupal est indissociable de la vie des groupes 
sociaux et des entreprises. On ne peut done pas « faire 
sans », mais on peut tout de meme essayer de « faire 
autrement » : c’est-a-dire oeuvrer au remplacement 
d’un imaginaire paralysant par un imaginaire moteur. 
Permettre a un groupe de « fonctionner » en le faisant 
sortir du cadre que lui fixait son organisation imaginaire 

148. Barus-Michel, J., « Le psychologue et 1' institution, pour une regulation 
institutionnelle - ou de I'analyseur au regulateur », Bulletin de psychologie, 
XXXII, 1979. 
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desormais obsolete et I’ouvrir a une veritable histoire 
dont les sujets seraient les coauteurs telle pourrait etre 
des lors, la « nouvelle frontiere » d’une GRH revisitee 

par la psychanalysei^o. 

Uimaginaire leurrant 

Aux deux premiers imaginaires (I’imaginaire nourricier 
etant commun a 1’ ensemble des imaginaires), il faut 
aj outer celui qui construit le fanatisme d’entreprise ou 
le totalitarisme managerial, et que Gilles Arnaud appelle 
Vimaginaire leurrant. 

L’imaginaire leurrant n’est pas assimilable a I’imagi- 
naire paralysant. Artificiellement entretenu, il a pour but 
de prendre les individus au piege de leurs propres desirs 
de dependance (on leur propose alors de les prendre 
totalement en charge) ou de realisation (on leur procure 
r illusion de pouvoir donner satisfaction a leur « besoin » 
de reconnaissance). Pour Gilles Arnaud, c’est bien I’ima- 
ginaire moteur qui doit animer les projets sur lesquels 


149. Enriquez, E., L' organisation en analyse, PUE, 1992. 

150. Arnaud, G., « Vers une gestion des ressources psychiques ? », Annales des 
Mines, Realith industrielles, juillet-aout 1995, pp. 101-105. 
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les « personnes-ressources » fondent leur activite, sans 
ceder a I’imaginaire leurrant propose (le plus sou vent 
impose d’ailleurs) par les organisations et les institu- 
tions. 

Parce qu’elle ouvre sur autrui, la sublimation (et, nous 
y revenons ci-dessous, la symbolisation) donne de la 
souplesse au lien social et favorise Timaginaire moteur 
(tandis que Timaginaire leurrant fonctionne sur 1’ ideali- 
sation, qui cree des individus fondamentalement depen- 
dants). Pour Eugene Enriquez, elle implique pour chacun 
la reconnaissance de sa propre etrangete, de ses failles, 
de ses doutes, de ses aspects depressifs. Le sujet se 
rend compte qu’il ne se connait guere lui-meme, qu’il 
ne pent etre maitre chez lui et encore moins chez les 
autres du fait du travail des processus inconscients. 
Une compensation existe pourtant : s’il se sent etrange 
et etranger, il devient a meme de transformer ce vide 
creuse - a la condition de ne pas y sombrer - en desir et 
en volonte de creationi^b 


151. Enriquez E., « Le sujet humain : de la cloture identitaire a I'ouverture au 
monde », in Dorey, R. (dir), L'inconscient et la science, Dunod, 1991, p. 60. 
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Sens et ethique d’une nouvelle gestion 
des ressources humaines 

Une GRH entre impuissance et toute-puissance, qui 
reconnait I’incompletude humaine, productrice d’ima- 
ginaire (puisque celui-ci vise a combler I’ecart entre 
I’existant et le souhaitable), tels doivent etre le sens 
et r ethique de la GRH. Dans cette perspective, I’imagi- 
naire nourricier ne doit conduire ni a un imaginaire dont 
la logique est de se refugier dans I’irrealite et 1’ illusion 
ou d’aliener 1’ autre et sans doute soi-meme (imaginaire- 
repli ou evasion, imaginaire leurrant qui investit le passe 
comme paradis, a rever son existence, son travail, etc.), 
ni a un imaginaire dont I’objet est de vivre la repetition 
et le blocage-bouclage {imaginaire paralysantY^^. 

Telle est la GRH : sans cesse a recommencer, comme 
les avancees toujours partielles de ces groupes d’ analyse 
professionnelle et ces questions que les individus et les 
groupes se posent inlassablement sur leurs actes ou leurs 
projets. Ces questions ne s’assouvissent jamais dans une 
reponse definitive mais au moins elles mettent a jour 


152. Barus-Michel, J., op. cit. 
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des elements momentanes de reponse qui sont le fruit 
du questionnement et dont, en tout cas, personne n’est 
depositaire ou receleur. 

C’est d’ailleurs peut-etre cela une entreprise plus 
« humaine », aux antipodes des delires paranoiaques 
du discours sur la qualite totale, qui frappe de mort 
symbolique par le mepris, la pitie ou la deconsideration 
tout fauteur d’erreur. Une entreprise plus « humaine », 
c’est peut-etre aussi une entreprise ou le ratage et le rate 
ont veritablement une place a trouver (cf. U organisation 
vivantey^^. 

La gestion des res sources humaines doit done etre pro- 
ductrice d’imaginaire moteur. L’imaginaire moteur pent 
etre favorise par la methode de la symbolisation, pierre 
de touche et force de frappe d’une GRH « repensee », 
qui reassocie les differents imaginaires et les rend intel- 
ligibles, e’est-a-dire veritablement utilisables, dans la 
realite de 1’ entreprise. 

Ces ruissellements de Timaginaire, recueillis de fa 9 on 
specifique dans le cadre du travail en groupe ou au fil 
du travail quotidien dans 1’ entreprise, par la dynamique 


153. Arnaud, G., op. cit. 
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d’une gestion des ressources humaines adaptee, il con- 
vient de les stmcturer (ce que nous avons appele plus 
haut, I’amenagement des rives). Nous allons voir com- 
ment en conclusion de ce chapitre. 

Produire autrement 

Produire (pro-ducere), c’est conduire devant, c’est 
faire exister, c’est faire apparaitre, c’est creeri54. Aussi, 
I’imaginaire seul ne pent suffire a produire. II lui faut, 
pour cela, passer au filtre de la symbolisation. 

Imaginaire + symbolisation - capacite a produire 
autrement 

Pour Chantal Lebrun, 1’ interaction dynamique entre 
r imaginaire et le symbolique pent etre eclairee par le 
mythe d’Icare qui renvoie I’honnne a son reve de voler 
comme les oiseaux. Si ce reve fou a provoque, au cours 
des siecles, mille tentatives dont la plupart se sont averees 
delirantes et inefficaces, dans le meme temps, ce fantasme 
a servi de fondement pour inventer la machine volante. 

154. Gille, L., « Du savoir produire au savoir echanger : de I'ordre materiel a 
I'ordre social », Annates des Mines, Realith industrielles, juillet-aout 1995, p. 88. 
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Le fou, qui se prend pour un oiseau, et le createur, qui 
invente un objet volant, sont animes du meme reve - de 
I’ordre de rimaginaire celui de voler. Aucun des deux 
n’a demissionne devant cette evidence apparemment 
incontournable de la realite, a savoir que Thomme n’a 
pas d’ailes et que la loi de la gravite le cloue irremedia- 
blement au sol. Mais, la difference entre les deux tient 
en ce que le premier prend son desir pour la realite la 
ou le second transforme son reve en realite. Cette trans- 
formation se realise grace a un processus d’ elaboration 
symbolique, qui met en oeuvre toutes les ressources du 
createur (1’ intelligence, la raison et la volonte) et s’ap- 
puie sur un univers de symboles et de representations 
deja existant (1’ utilisation des donnees scientifiques 
et des moyens techniques de son epoque). C’est done 
bien la fonction symbolique qui transforme le reve 
en realite et celle-ci commence son histoire dans la 
relation oedipienne (cf. ci-dessous, les origines de la 
symbolisation). 

La symbolisation donne « corps », donne une realite 
qui fait « contenu » a Timaginaire. En eela, elle a une 
fonction de sens et de signification. Elle delimite en 
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quelque sorte un « principe de realite » : ce qui est 
possible de ce qui ne Test pas. La symbolisation permet 
done aux individus de tolerer ce que leur imaginaire 
produit de plus « incroyable ». Si 1’ imaginaire corres- 
pond a ce qui s’ est mis en place lorsque le jeune enfant 
vivait dans une relation duale, sans mediation, a sa mere 
ou a son substitut, la symbolisation - phase necessaire 
et point de passage oblige - permet de le traduire en 
conformite aux assises de la realite. Si tel n’etait pas 
le cas, I’individu court le risque de s’enfermer dans la 
psychose, (dont les manifestations les plus courantes 
sont le narcissisme, I’isolement et rincommunicabilite). 

La faculte de symboliser preserve done I’individu de 
ce qui peut arriver dans le sommeil, la folic ou quelque 
transport (ecstasis), lorsque les images s’exteriorisent 
au point d’etre prises pour la sensation de corps etran- 
gers, et non pour des representations interieuresi^^. 
Quant aux elements qui ne peuvent etre symbolises, 
cette faculte, parce qu’elle en resitue la consistance et 
redonne du sens a la realite, fait neanmoins rempart a 


155. Kaufmann, P., op. cit. 
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Texcentricite du pole de rimaginaire. De fait, la sym- 
bolisation, dans ee cas, aide la personne a supporter la 
jouissance qui est liee a 1’ emergence de 1’ impossible 
comme reel. Logique paradoxale qui suspend la jouis- 
sance a la fulguration de 1’ impossible aurait dit Lacan. 

Les origines de la symbolisation 

La capacite a symboliser se structure chez I’individu 
au moment de I’CEdipe. Auparavant, 1’ enfant sera passe 
par le stade du miroir. Ce stade est interessant car on 
pent le comprendre comme la regie de partage definitive 
entre Limaginaire (tout ce qui foisonne dans L esprit 
humain) et L image formatrice mais alienante du symbo- 
lique (ou Limaginaire doit se fixer). 

Comme Limaginaire trouve sa source dans la petite 
enfance, le symbolique trouve sa source dans la relation 
triangulaire. C’est en effet au moment de L entree de 
L enfant dans le complexe d’CEdipe qu’il ressent le pere 
comme celui qui s’immisce dans la relation duale mere- 
enfant, comme auteur de la Loi et representant de Lordre 
symbolique. L’ enfant passe alors d’une relation duale, 
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imaginaire, a une relation triangulaire, symbolique, par 
le biais d’une mediation. 

On pent reperer ce temps de reconnaissance de 1’ image 
de son corps par 1’ expression jubilatoire de 1’ enfant qui 
se retourne vers sa mere pour lui demander d’authentifier 
sa decouverte. C’est parce que 1’ enfant est porte par une 
mere dont le regard le regarde, une mere qui le nomme - 
« oui c’est toi Pierre, Fran 9 ois ou Emmanuel, mon fils » 
- que r enfant prend rang dans la famille, dans la societe, 
dans le registre symbolique. La mere I’instaure dans 
son identite particuliere. Elle lui donne une place. A 
partir de quoi, le monde pent s’ organiser, un monde ou 
r imaginaire pent inclure la realite et du meme coup la 
former. 

La symbolisation est done la fonction qui doit permet- 
tre aux salaries non plus d’imaginer (les techniques dites 
de « I’entrainement mental » devant y surseoir), ni de se 
projeter dans un devenir, mais de recuperer des facultes 
d’agir, de faire oeuvre d’ imaginaire utilisable (imaginaire 
moteur) et de jouir ainsi de leur potentialite a creer. 
Si, au sens psychanalytique, on appelle symbolisation 
r operation qui consiste a organiser et faire evoluer des 
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contenus psychiques et a metaboliser les experiences 
vecues par le recours au langage et a la pensee, pour 
Gilles Amaud, la symbolisation permet aux hommes et 
aux femmes qui font I’entreprise d’ entendre quelque 
chose d’ autre, de penser et de creer quelque chose de 
nouveau. 

La mise en oeuvre de la symbolisation dans I’entreprise 

Au quotidien, I’essentiel de la symbolisation pent 
s’effectuer tout au long d’un processus de veille sociale, 
par lequel le formateur, le chercheur ou le praticien des 
ressources humaines - eventuellement un directeur des 
ressources humaines (DRH), ou un manager, ou encore 
un consultant - se deplace au milieu des differents 
groupes de 1’ organisation (par exemple, le groupe de 
la direction, le groupe des commerciaux, le groupe des 
ouvriers, le groupe des administratifs, etc.). Comme 
la petite boule que Ton place a I’interieur de certains 
flacons de vernis, afin d’eviter que celui-ci ne se fige, il 
les approche ou les traverse en observateur-participant 
pour les maintenir en eveil. 
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Pour Gilles Arnaud, cet observateur-participant est 
ainsi attentif a ce qui se joue au su ou a I’insu des 
individus. II ecoute, se rend permeable a 1’ emotion du 
groupe consulte - sans toutefois se laisser submerger par 
elle il est receptif a ce qui se dit au niveau du discours, 
questionne les pratiques, anime, alerte, utilise 1’ humour, 
proteste, provoque la parole, aide a faire circuler un 
vecu et suscite les echanges. Ce faisant, il amene les 
groupes a elucider les representations fantasmatiques qui 
les sous-tendent, a mieux comprendre les origines de la 
fossilisation des structures organisationnelles et, enfin, a 
saisir connnent et pourquoi se figent les imaginaires. 

Si necessaire, il peut apporter son concours a la crea- 
tion de groupes d’ analyse professionnelle. Les acteurs 
d’un groupe, cadres ou autres, sont alors rassembles, 
pour reagir sur le sens donne a I’activite commune et 
meme aux actes isoles, ainsi qu’a leurs effets et prolon- 
gements (que ce soit sur les individus, ou sur 1’ organisa- 
tion). 

Certes, par rapport a un dirigeant unique qui a tous 
les pouvoirs, cet observateur-participant aura fort a 
faire, selon les modalites cliniques d’ intervention, pour 
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marquer sa difference ou ses disaccords, a partir d’une 
position symbolique on il pourra etre ecoute. Comme 
le suggere Gilles Arnaud, notre chercheur ou praticien 
des ressources humaines ne peut s’installer dans le 
relatif « confort » d’une position definie comme celle 
de conseiller du Prince. On comprend, des lors, que 
certains (comme le psychanalyste Serge Leclaire) jugent 
indispensable qu’un personnage de cette trempe - ce 
« troisieme homme » en quelque sorte - soit lui-meme 
alle « au bout » d’un parcours analytique personnel, 
pour etre psychologiquement apte a remplir sa mission, 
avant de devoir I’assumer politiquement. C’est bien 
aussi en cela que la parole de I’analyste a a voir dans 
I’entreprise ou coevoluent le developpement des tech- 
nologies, les nouveaux modes de management et la 
necessite de former les individus tout en travaillant au 
mieux a developper leurs capacites a la fois d’ imagina- 
tion et, par la symbolisation, de creation 1^6. 

Apres avoir travaille sur I’entreprise virtuelle, sur 
ses specificites, sur la capacite a penser et a produire 
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383 



Le Management de Vlmaginaire 


autrement et mesurer que s’il fallait reflechir aux forma- 
tions susceptibles de favoriser la creation d’imaginaire, 
celui-ci devait, pour advenir dans la realite, passer au 
crible de la symbolisation, nous devons desormais de ce 
« contenu » preciser le « contenant ». 

Or, dans I’entreprise imaginative et responsable de la 
mise en oeuvre des savoirs, des savoir-faire et des savoir- 
imaginer, ce qui fait « contenant », c’est 1’ organisation. 
De cette capacite de 1’ organisation a encadrer depend 
la puissance de travail des hommes et des femmes qui 
font I’entreprise et done, non seulement leurs capacites 
a penser autrement mais aussi leurs capacites a produire 
autrement. Apparent paradoxe, mais profonde verite, 
comme le soulignait E. Eames, on ne pent travailler veri- 
tablement - au mieux de ses capacites - qu’a I’interieur 
de contraintes. 
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Chapitre 7. 

Impact des formes d’ organisation 
sur le developpement 
de Fimaginaire 

Parce que la dematerialisation du travail dissout les 
frontieres entre conception et execution, entre social et 
economique, entre pensee strategique et mise en oeuvre 
operationnelle, elle reconstitue un rapport a « 1’ oeuvre », 
non plus parcellisee (service par service) mais collec- 
tive. 

Pour Patrice Pollet, la « remontee » des exigences du 
client, de sa demande sociale, jusque dans I’entreprise, 
loin en amont, oblige a travailler en permanence en 
integrant la finalite aux objectifs concrets quotidiens, 
en les confrontant en permanence a cette finalite. La 
turbulence permanente des marches oblige a une atten- 
tion de tons les instants a 1’ ensemble des indicateurs 
de reorientation de I’activite et a la flexibilite de 1’ orga- 
nisation. Ce qui est compris et integre collectivement et 
simultanement se transforme immediatement en avan- 
tage competitif majeur. Mais pour y parvenir, il faut 
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des structures, des organisations et des modes de fonc- 
tionnement qui permettent de coordonner et d’integrer 
des phases d’apprentissage de natures differentes. Si 
certaines peuvent etre formalisees, d’autres restent 
tacites. Pour Patrice Pollet, a des modes d’ organisation 
integrant la contrainte technique et hierarchique se 
superposent des pratiques de cooperation en reseau aux 
frontieres plus floues, acceptant des relations differen- 
ciees suivant les individus et tolerant un « desordre » 
propice a P utilisation maximale des ressources. 

Tout se passe comme si Ton etait passe d’une guerre de 
tranchees a une guerre de mouvement. Dans la premiere, 
le « terrain » fait remonter des informations qui, traitees 
au niveau central, sont synthetisees jusqu’a donner nais- 
sance a une orientation strategique qui sera declinee pro- 
gressivement jusqu’a devenir un ordre. Dans la seconde, 
r analyse strategique est beaucoup plus decentralisee et 
la strategie centrale agit non en commandement autori- 
taire mais comme un back-office porteur de services 
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Les formes d’ organisation 

L’ impact des formes d’ organisation sur le developpe- 
ment de rimaginaire peut etre apprehende, d’une part, 
sur les besoins de I’entreprise relatifs a 1’ information, 
d’ autre part, sur les besoins de I’entreprise concernant 
les capacites des hommes et des femmes qui la compo- 
sent. 

U intelligence economique 

Pour ce qui est de 1’ information, les besoins des entre- 
prises peuvent etre regroupes autour de quatre points : 

• r information sur les marches, 

• la veille technologique et concurrentielle, 

• r information sur les partenariats et les opportunites 
d’affaires, 

• r information sur les menaces et les risques et les 
mesures de protectioni^s. 


158. Levet, J.-L., « Pour un apprentissage de 1' intelligence economique dans 
I'entreprise », Annates des Mines, Realith industrielles, juillet-aout 1995, p. 55. 
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L’ organisation capable d’imaginaire est alors celle qui 
possede les qualites suivantes : 

• controler un patrimoine scientifique et technique, 

• maitriser des savoir-faire, 

• detecter des menaces et des opportunites, 

• coordonner des strategies, 

• mettre en oeuvre des pratiques d’ influence. 

Pour Jean-Louis Levet, ces quatre qualites qui 
s’enchainent traduisent une demarche d’ intelligence eco- 
nomique. Celle-ci, pour I’essentiel, repose sur la capacite 
a detecter, a coordonner et a organiser un maillage stra- 
tegique a la fois offensif et defensif au service d’ actions 
concertees. Plus precisement, 1’ intelligence economique 
pent etre definie comme P ensemble des actions coor- 
donnees de recherche, de traitement et de distribution de 
r information utile aux acteurs economiques en vue de 

son exploitation 159. 

L’ intelligence economique se situe done ici comme un 
prolongement et non comme un substitut aux methodes 


159. Levet, J.-L. (dir.), Intelligence economique et strategic des entreprises, Rapport 
du Commissariat general du Plan, La documentation frangaise, 1993. 
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de management de I’entreprise. En effet, il s’agit bien 
pour I’entreprise de passer d’une prise en compte rela- 
tivement passive de I’environnement existant et de Tin- 
formation disponible a une prise en compte active qui 
considere Tenvironnement et T information comme des 
variables strategiques sur lesquelles Tentreprise peut 
agir ou qu’elle peut fa9onneri60. 

Penser le travail 

Pour ce qui est du second pole - les besoins concemant 
les capacites des hommes et des femmes qui composent 
Tentre-prise parce que Tentreprise se decale sur la 
ligne de contact avec le marche, il va s’ agir de « penser 
le travail ». Penser le travail va done constituer une part 
preponderante du travail lui-meme. Cela oblige : 

- d’une part, comme le souligne Marie- Jo sephe Carrieu- 
Costa, a repenser T organisation en fonction notam- 
ment de la capacite a sanctionner positivement les 


160. Levet, J.-L., « Pour un apprentissage... », op. cit. 
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producteurs de savoirs et non seulement les deten- 
teurs de savoirs, et a organiser le travail collectifi^i ; 

- d’ autre part, parce que developper efficacement I’acti- 
vite intellectuelle collective est un enjeu fondamental 
de rentreprisei62^ de comprendre 1’ organisation comme 
la structure qui permet de faire « contenant », c’est-a- 
dire « cadre » au travail de production qui, en ce cas, 
parce qu’il est issu de la resultante de I’imaginaire et 
du symbolique, fait « contenu ». 

• L’ organisation « partage du savoir » 

La litterature en matiere d’apprentis sages collectifs, 
d’ organisations qualifiees et qualifiantes, montre, s’il 
en etait besoin, qu’il ne s’agit plus la de mouvements 
de mode mais d’une tendance lourde qui s’imposera 
comme un des leviers forts de 1’ organisation. 

Si Tune des cles de la production de sens est effective- 
ment dans la production et la repartition des savoirs. 


161. Toutes choses quevoque, par exemple, Christophe Midler sans son livre 
sur laTwingo de Renault : L'auto qui n'existait pas, InterEditions, 1993. 

162. Pollet, P., « Savoirs... », op.cit. 
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dans leur formalisation, et done dans leur reconnaissance 
et leur legitimation, les outils vont aussi devoir suivre. 

Pour illustrer ce point, les banques de connaissances 
doivent permettre de determiner la fagon dont le s avoir 
peut etre compris, par procede interactif, dans ses 
definitions par rapport a des taches. Taches qui sont 
enrichies et corrigees par des acteurs engages dans la 
fabrication et P exploitation, et qui font ainsi communi- 
quer des groupes de travail d’operateurs homogenes 
par rapport a la globalite d’un acte, en leur restituant 
par-la une forme de pouvoir et d’ influence sur le pro- 
duit. En ce cas, I’outil est alors un service par rapport 
a I’interet du processus d’ elaboration et d’ exploita- 
tion! 63, 


• L’ organisation « contenant » 

Comprendre 1’ importance de 1’ organisation comme 
« contenant » necessite de definir ce qu’est un cadre. 
Un cadre est un dispositif construit fait de regies dont 
I’objet est de favoriser la production en toute securite. 


163. Carrieu-Costa, M.-J., op.cit. 
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Pour Didier Cristiani, les deux references majeures pour 
ce qui est du cadre applique a I’entreprise sont le droit 
et la psychanalyse. 

• Le droit enonce les regies a I’interieur desquelles les 
etres humains sont pries de conformer leurs actions 
pour exprimer, traiter et resoudre les differends. Le 
droit preserve ainsi les hommes de la sauvagerie. 

Le droit est 1’ ensemble des regies qui s’interessent 
aux droits, devoirs et libertes des individus. Les regies 
de droit ont trait a la dignite des individus, a Tabus 
de pouvoir et a la resolution des contraintes exercees 
sur Tindividu. 

• A partir de S. Freud, les psychanalystes racontent 
ce qu’est un cadre. Initialement, c’est le cadre de la 
seance de psychanalyse, c’est-a-dire un dispositif (un 
« contenant ») a Tinterieur duquel va se derouler une 
seance de psychanalyse (un « contenu »). 

Pour recueillir ce « contenu » (ce que nous avons 
appele les ruissellements de Timaginaire), les techniques 
dites de « Tentrainement mental » empruntent aussi a 
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la psychanalyse. Et si, dans la psychanalyse, le cadre 
est organise autour de la seance et commence lorsque 
le patient est invite par son analyste a dire tout ce qui 
lui vient a 1’ esprit, dans I’entreprise, ces techniques 
prennent appui sur cette regie fondamentale qui veut 
que le travail puisse s’effectuer a partir des paroles 
des salaries, c’est-a-dire a partir de la verbalisation de 
tout ce qui leur passe par la tete sans rien censurer ni 
selectionner. 

Mais ce cadre, pour etre veritablement sain, doit mena- 
ger un espace reserve au conflit. Pour Didier Cristiani, 
les groupes, qu’il s’agisse d’ organisations ou de collecti- 
vites, ont besoin, d’une part, de prendre appui sur des 
regies (ce que les grecs appellent des « nomoi »), d’ autre 
part, de disposer d’un lieu pour le faire (le « topos »)164 

Dans I’entreprise, ces regies et ces lieux s’expriment 
au travers des differentes formes d’ organisation, de leur 
traduction en mode de management et de 1’ adaptation 
de leurs outils. 


164. Cristiani, D., Entretiens^^x: 2 N 2 i\!& non-publies, 1993-1995. 
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Faire vivre Vorganisation 

Afin de ne pas se scleroser, les organisations doivent 
faire « contenant » aux regies et lieux on la parole 
pourra etre exprimee librement. En corollaire, 1’ orga- 
nisation doit non seulement tolerer les erreurs mais 
bien davantage les favoriser. En effet, c’est de cette 
deterritorialisation que pourront, d’une part, etre evites 
bien des desagrements et, d’ autre part, etre initiee la 
source des creations les plus originales. 

Uimaginaire moteur doit animer les projets sur lesquels 
les personnes-ressources fondent leur activitei65. Mais 
imaginer, c’est aussi prendre le risque de se tromper. 
Denier cette realite, c’est ceder a I’imaginaire leurrant 
« tout-puissant » propose (et le plus souvent impose) 
par les organisations et les institutions dont le resultat 
avoisine la sterilite dans la repetition de ce qui s’est 
toujours fait jusqu’au jour ou I’entreprise est prise de 
vitesse par une concurrence qui, elle, aura su prendre le 
« risque de I’imaginaire ». 


165. Arnaud, G., op. cit. 
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Travailler sur les erreurs 

D’ ordinaire, les erreurs n’ont pas bonne presse. On 
cherche le plus souvent a s’en debarrasser, parfois en 
les camouflant ou en les ignorant. Mais si Ton doit 
travailler sur les erreurs, il faut au contraire qu’elles 
soient exposees au grand jour, que disparaissent les 
comportements qui tendent a les dissimuler. Les erreurs 
ne doivent done plus disqualifier leurs auteurs mais, au 
contraire, etre utilisees pour progresses 

Nous apprenons a partir de nos erreurs, en verite nous 
n’apprenons pratiquement que grace a nos erreursi66. 
Sans repit, il faut trouver des faits, des experiences ou 
des « erreurs » susceptibles de « refuter » les hypotheses 
et done de les corriger. 

Dans I’entreprise, ce sont les erreurs qui rendent pos- 
sible le travail preparatoire au progres. Il est done 
necessaire d’ experimenter et d’eprouver les choses phy- 
siquement (sur le terrain) et pas seulement intellectuel- 
lement (dans une salle de classe ou penche sur des 
ouvrages). 


166. Popper, K., La societe ouverte et ses ennemis. Editions du Seuil, 1979. 
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Naturellement, il ne s’agit pas de multiplier les erreurs a 
I’envie. Si Ton veut progresser et travailler sur les erreurs, 
encore faut-il que le « contenant » - 1’ organisation - 
soit a I’abri des risques majeurs. En effet, si la plupart 
du temps les consequences nefastes sont generalement 
circonscrites au voisinage innnediat du lieu ou I’erreur a 
ete connnise (le plus sou vent dans I’entreprise, voire dans 
le service), la nature et Techelle de certaines technologies 
potentiellement dangereuses, en particulier les centrales 
nucleaires et les complexes petrochimiques, font redouter 
que les erreurs humaines puissent avoir des effets catas- 
trophiques et des incidences planetaires sur plusieurs 
generations. 

Travailler sur les erreurs, c’est done aussi vouloir faire 
vivre 1’ organisation en la faisant progresser, non au sens 
classique du terme (de la recherche de la perfection) 
mais dans le cadre du doute d’ou emerge, en lieu et 
place d’un probleme initial, un probleme plus interessant 
parce que plus complexe. 
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Croire aux progres de rhomme sur lui-meme 

Faire vivre 1’ organisation, c’est vouloir inscrire dans 
ses fibres la creation et la nouveaute, ce qui pent se faire 
a travers trois pratiques : 

1. Le Kaizen (amelioration continue). 

2. Sexploitation de ses succes (reussir a en tirer de 
nouvelles applications). 

3. L’ innovation (transformer, par le biais de la symbo- 
lisation, de Timaginaire brut en realisation produc- 
tive). 

En quelque sorte, faire vivre 1’ organisation, c’est mettre 
celle-ci en mouvement. C’est faire advenir la rigueur 
qui integre et rend productifs les imaginaires de tons 
la ou etait la rigidite dont le resultat n’a jamais ete que 
I’assechement de la capacite a imaginer des hommes et 
des fennnes. 

Pour Herve Serieyxi^v^ cette mise en mouvement per- 
manente trouve sa forme metaphorique parfaite dans 


167. Serieyx, H., Le Big Bang Ats organisations, Calmann-Levy, 1993. 
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r orchestra de jazz ou, sur une base commune - un theme 
de quelques notes, un rythme - chaque instrument, 
tour a tour, apporte ses ideas, ses arguments at contre- 
arguments. L’ orchestra de jazz a ceci d’interessant qu’il 
reproduit tons las fondements du progres : 

• le savoir musical minimum, 

• r aptitude a eprouver physiquement, 

• la capacite d’apprendre a apprendre, 

• la capacite a imaginer, 

• la capacite a symboliser cat imaginaire dans la mise 
an acta, 

• la capacite a multiplier las essais et, naturellement, 
las arrears, 

• la capacite a developper 1’ insatisfaction et 1’ attitude 
critique. 

Ce sont la, detaillees, las caracteristiques d’une organi- 
sation profondement vivante parce qua profondement 
humaine. 
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Vers un reformisme permanent 

Dans I’entreprise, la discussion, la capacite reciproque 
a se dire les choses et done a se critiquer est fondamen- 
tale. Elle revele la fonction « argumentative » ou critique 
du langage qui est une fonction majeure dans la capacite 
a progresses 

La critique est rendue possible par 1’ argumentation. 
Farce qu’il y a argumentation (des « prises » sur une 
paroi qu’il faut grimper), il y a contre- argumentation 
(on propose alors une autre voie, d’autres « prises »). 
Instrument de progression, 1’ argumentation nait de Tin- 
satisfaction. C’est done cette insatisfaction qu’il faut 
promouvoir et non plus reprimer. 

Utiliser la non-satisfaction, c’est aussi « Tentretenir », 
e’est-a-dire en favoriser T expression. II va done etre utile 
de travailler au developpement de la capacite critique 
des salaries qu’il faut encourager et non pas etouffer. 

Dans cette dynamique, T organisation doit faire preuve de 
« reformisme permanent » evoluant a coup de decouvertes, 
d’essais de solutions et d’erreurs toujours provisoires. 
Dans Tentreprise, qu’il s’agisse d’imaginaire ou de mise 
en actes, les erreurs sont le lot quotidien des dirigeants 


399 



Le Management de Vlmaginaire 


et subordonnes, tous faillibles et 1’ organisation doit etre 
a meme de les reperer. Chacun doit pouvoir discuter an 
grand jour de ces erreurs devenues « publiques ». Aussi, 
les outils de 1’ organisation - structure hierarchique ou 
modes de communication interne - doivent-ils avoir 
pour but de favoriser des modes organisationnels ou 
le travail de developpement et de symbolisation de 
I’imaginaire amenage des conditions de travail optimales 
a ce recueil, mais ou aussi, le travail sur les erreurs, 
r attitude critique et la reflexion sur 1’ insatisfaction 
coexistent. 

La notion de hierarchie dans V organisation 

L’entreprise est aujourd’hui placee au coeur d’un vaste 
bouleversement : I’encadrement ne pent plus y vehiculer 
un modele d’ autorite qui « transporte » avec lui une 
sociabilite ; tous les ancrages exterieurs - famille, eglises, 
metiers - se defont (et 1’ autorite patrimoniale est dans 
I’entreprise, plus encore que par le passe, de peu de poids 
dans la realite des fonctionnements quotidiens). Pour 
toutes ces raisons, selon Patrice Pollet, il faut inventer. 
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Inventer pour repondre au defi d’un type de travail qui 
sollicite une cooperation profondement relationnelle et 
« intersubjective » entre les salaries (comme d’ailleurs 
avec le client). Inventer car il n’est plus possible de se 
reperer sur des normes exterieures de sociabilite, ni s’ap- 
puyer sur une sociabilite isolee du travail. Au contraire, 
il faut creer une sociabilite propre a la communaute de 
travail et inventer avec les subordonnes une forme d’ or- 
ganisation du travail doublement pertinente par rapport 
au travail a realiser et par rapport aux personnes et aux 
collectifs de la realitei^s. 

Repenser la hierarchie 

Le management pent saisir id 1’ opportunity de mettre 
en place de nouveaux principes et de nouvelles regies de 
cooperation dans le travail. Ces principes et ces regies 
sont necessaires a 1’ organisation d’un travail intellectuel 
collectif efficace. Ces regies doivent tenir compte de 
plusieurs contraintes : 


168. Pollet, P., « Les metamorphoses... », op. cit 
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• des contraintes de regulation politique du « pouvoir » ; 
le travail intellectuel collectif se construit dans une 
relation entre « pairs » qui doit etre reconnue. 

L’ organisation d’un journal comme Le Monde pent 
servir, de ce point de vue, de modele d’un equilibre 
reussi entre le pouvoir economique et le pouvoir des 
producteurs intellectuels (face a un conseil d’ adminis- 
tration, il doit toujours y avoir une sorte de societe 
des redacteurs) ; 

• des contraintes de regulation des differents types 
d’ intervention dans le processus de travail ; 1’ orga- 
nisation doit connaitre et reconnaitre les positions 
d’ experts, de conseils, de techniciens, jusque dans la 
realisation du travail ; 

• des contraintes d’ergonomie du travail mental, lequel 
exige des conditions de confort psychologique mais 
aussi physique, notannnent dans 1’ utilisation de I’in- 
formatique ; 

• des contraintes de conception de 1’ organisation du 
travail, laquelle, id plus encore que lorsqu’il s’agit 
d’un travail d’ execution materielle, exige pour etre 
efficace d’ avoir ete con9ue par ceux qui ont a la 
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mettre en oeuvre. Quand le sujet et I’objet du travail 
se rapprochent au point de s’ identifier, travailler effi- 
cacement veut dire travailler a sa mesure. Ce n’est pas 
seulement 1’ organisation du travail qui doit etre detay- 
lorisee, mais le processus meme de conception de 
r organisation. L’efficacite suppose done de maitriser le 
processus de 1’ auto-organisation ; 

• des contraintes, enfin, de gestion des ressources humai- 

nesi69. 

Travailler, encore et toujours, V organisation 

Nous commen 9 ons a entrevoir ce que nous retrouve- 
rons de fa 9 on plus marquee encore au niveau de la 
communication interne. II ne s’agit plus desormais de 
savoir ce qui dans I’entreprise fait hierarchie ou commu- 
nication mais de reflechir aux modes d’ organisation a 
mettre en oeuvre pour reussir a travailler au mieux des 
potentiels et capacites de tous. 

Pour reprendre une image de Denis Ettighoffer, lors- 
qu’on a atteint la vitesse supersonique il a fallu adapter 


169. Pollet, P., « Savoirs... », op.cit. 
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les commandes de pilotage et la voilure. De meme, 
faee aux nouvelles singularites issues des mutations 
fondamentales d’origines teehnologiques, I’entreprise 
doit adapter sa fagon de piloteri^o. 

La hierarchie - dont il ne faut pas perdre de vue qu’elle 
est un outil au service de 1’ organisation - doit etre 
adaptee aux differents profils des salaries. Pour favoriser 
au mieux les capacites de travail, de maniere generale, 
et de mise en oeuvre de Limaginaire, de faqon plus 
specifique, la structure hierarchique doit respecter les 
specificites des hommes et des femmes qui font I’entre- 
prise. En ce sens, la structure privilegie la prise en 
compte de I’individu et favorise la creativite. 

Si un ingenieur a besoin d’un cadre fort a I’interieur 
duquel il puisse eprouver ses savoirs et savoir-faire, 

« r artiste », lui, a besoin, non seulement de s’en 
extraire mais, egalement, de plages de solitude qui 
peuvent alterner avee des temps de travail en groupe 
dans lequel, au nom du « genie », il « martyrise » eer- 

170. Ettighoffer, D., Impact des nouvelles technologies de I'information et de 
la communieation sur les organisations et les modes de travail, Groupe ESC 
Grenoble, 22 novembre 1996. 
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tains de ses collaborateurs. Le manager, enfin, n’existe 
que parce que 1’ organisation oriente les forces vers un 
on plusieurs objectifs. 

La communication interne dans Vorganisation 

Si rimaginaire est fonction d’un sujet communiquant 
(chaque individu possede en son intimite un interlocu- 
teur secret aupres duquel son discours se rassemble et 
trouve sa norme et sa mesure), 1’ organisation a pour 
objet de reconstituer chacune de ces spheres de commu- 
nication que sont les mondes imaginaires des hommes 
et des femmes de I’entreprise. C’est-a-dire que la prio- 
rite de 1’ organisation est de reussir a en articuler la 
typologie d’ ensemble, avant d’entrer dans le foisonne- 
ment des mondes particuliers ou chaque createur fixe 
I’echo de son propre messagei'^i. 

Repenser aussi la communication 

Dans I’entreprise, en interne, les instruments de ges- 
tion ne peuvent etre dissocies de la structure organisa- 


171. Kaufmann, R, op. cit. 
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tionnelle, de la tradition de la communication et du 
controle des competences des hommes qui les manipu- 
lent. L’ instrumentation de la gestion permet, en effet, 
de poser les problemes, de fixer les objectifs et d’en 
debattre entre les differents acteurs d’une organisation 

donneei'72. 

C’est pourquoi, si la communication interne a longtemps 
ete per9ue, a raison, comme un instrument de dialogue 
dans I’entreprise, c’est desormais a Torganisation d’as- 
sumer cette fonction. 

II n’y a pas de probleme de communication, il n ’existe 
que des problemes d’ organisation 

Nomadisme de Timaginaire, nomadisme du travail 
en reseau, nomadisme de I’entreprise virtuelle, voila 
pourquoi, il s’agit, desormais, de reussir a traduire les 
problemes de connnunication (de hierarchie et de com- 
munication interne) en problemes d’ organisation (de 

cooperation) 123. 


172. Cohendet P. et Lerch, C., op. cit. 

173. Cristiani, D., Entretiens, Travaux non-publies, 1993-1995. 
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S’il est question de plus en plus d’ autoroutes de 1’ infor- 
mation, d’entreprises communicantes, de technologies 
de r information et de techniques de la communication 
(techniques qui affectent les materiels, les logiciels, 
les reseaux et les telecommunications, le multimedia, 
I’informatique et la bureautique, etc.), la reflexion sur le 
Management Technologique developpe le point de vue 
suivant : entre les differents acteurs de I’entreprise, il 
ne doit plus etre question de communication mais bien 
d’ organisation. 

Que Ton se comprenne bien, il ne s’agit pas de dire 
que les messages diffuses ne sont pas de I’ordre de la 
communication mais, ce qui importe desormais, tient 
dans r organisation qui doit etre mise en place. Le plus 
important, en effet, est de reussir a ce que les informa- 
tions soient le plus efficacement utilisees et le moins 
distordues, non par les technologies mais par la part 
necessairement subjective des operateurs et ce quel que 
soit leur niveau d’ abstraction et de comprehension. 

Sans revenir, pour autant, au schema classique de 
la communication, organise sur la relation emetteur- 
recepteur, il existe toujours un « delta », un signe qui 
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pour I’un ne recouvre jamais le meme sens que pour 
r autre. Ainsi, lorsque Ton dit qu’il s’agit d’un probleme 
de communication, il s’agit, en realite, d’un probleme 
d’ organisation. Organisation dont I’objet meme est de 
reussir a organiser la cooperation entre les differents 
interlocuteurs, c’est-a-dire a construire le « comment 
on s’ organise pour travailler ensemble ». L’ organisation 
definit ainsi les modalites de validation de conformite 
entre les messages envoyes et la comprehension des 
messages receptionnes. Vrai pour n’importe quel type 
d’entreprise, ceci Test d’autant plus dans les entreprises 
de haute technologie ou I’homme et la femme, pour 
asseoir leur identite, reintroduisent de I’humain qui n’est 
rien d’ autre que de la subjectivite. 

Organiser les imaginaires 

Les nouvelles technologies sont en voie de redistribuer 
autrement les cartes du pouvoir economique. Dans une 
economie du travail immateriel - ou le virtuel prend le 
pas et la place du reel -, nous operons de moins en moins 
sur des objets concrets pour agir au deuxieme degre 
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sur le monde materiel, en produisant essentiellement 
des representations et des symboles : plans, schemas, 
process, etc. 

Integration ou nouvelle exclusion de collaborateurs 

Ce qui domine alors et devient createur de richesses, 
c’est la « matiere grise », le savoir, le travail intellectuel. 
Demain, les nouvelles technologies de 1’ information et 
de la communication seront au coeur de la plupart des 
activites professionnelles, avec des systemes de plus en 
plus complexes et etendus. Les travailleurs du virtuel 
seront des createurs et des manipulateurs de symboles 
qui deviendront toujours plus abstraits, complexes, et 
sophistiques. Les gagnants de demain seront ceux qui 
utiliseront le « dernier cri » des nouvelles technologies. 
De sorte que la societe du travail risque de fabriquer 
encore plus d’ exclusion car les emplois y seront 
encore plus selectifs. D’une part, et pas plus qu’elle 
ne Test aujourd’hui, la manipulation de symboles 
complexes ne pourra etre accessible au plus grand nom- 
bre, d’ autre part, 1’ intelligence et la puissance des ordina- 
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teurs menaceront 1’ existence de categories toujours plus 
grandes d’ employes. 

Les elites de la cybergeneration seront les utilisateurs 
actifs du virtuel. C’est la surclasse dont parle Jacques 
Attali : cette nouvelle classe, volatile, mobile, nomade et 
sans racinesi'74. Par ailleurs, ces gestionnaires avertis ne 
s’ennuieront jamais dans I’exercice de leur metier, car 
ils ne seront jamais definitivement a I’abri de la surprise 
et de I’etonnementi^^. 

Si les entreprises qui gagneront seront cedes capables de 
reunir le talent creatif, le savoir-faire industriel, la maitrise 
commerciale, les ressources naturelles et le temps 1^76^ 
capables d’imaginer des realites virtuelles fondees sur 
des logiques et des applications en devenir pour simuler 
des strategies possibles I’avenir sera aux hommes et 
aux fennnes qui integreront le mieux les perplexites, les 
strategies, I’environnement, 1’ evolution des connaissan- 
ces et sauront mobiliser des partenariats, construire 
des reseaux, gerer I’information et les connaissances. 


174. Lebrun, C., op. cit. 

175. Dejours, C., op. cit. 

176. Bomsel, O., op. cit. 

177. Lefebvre, M., op. cit. 
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Au sein meme de ces entreprises, I’avenir sera fait de 
gens tres formes et oeuvrant dans des collectifs d’intelli- 

gencei'^s. 

Comment on trans forme les individus 

Nous avons montre qu’un travail de modelage de I’ima- 
ginaire s’averait indispensable pour transformer les 
hommes et les femmes de I’entreprise en individus 
capables non seulement de s’ adapter aux nouvelles 
exigences impulsees par les nouvelles technologies mais 
aussi de coevoluer avec elles. 

De fa 9 on synthetique, ce travail s’ organise en trois 
temps : 

1. Favoriser, par la formation, le developpement d’ima- 
ginaire moleculaire ou nourricier (cf. Methodes de 
developpement de Vimaginaire individuel). 

2. Favoriser, par les associations, la traduction de ces 
imaginaires « archaiques » et - par la capacite a 


178. Carrieu-Costa, M.-J., op. cit. 
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symboliser, par la capacite a prendre en compte les 
exigences de la realite et par le travail sur les erreurs 
- les convertir en imaginaire moteur, c’est-a-dire en 
capacites a produire et done a faire « contenu » (cf. 
Produire autrement). 

3. Favoriser, par le travail an niveau de 1’ organisation, 
la structuration d’un cadre qui fasse « contenant » au 
« contenu » de la production (cf. Impact des formes 
d' organisation sur le developpement de V imagi- 
naire). 

Premier temps de cette demarche, 1’ imaginaire brut le 
plus archaique doit etre developpe a travers des pratiques 
de formation. II s’agit alors de ce que nous avons appele 
r imaginaire moleculaire, qui peut etre schematise de la 
fa 9 on suivante : 

□ ^ 

□ 

n 

Fig. 1 : L' imaginaire moleculaire 




412 



Impact des formes d' organisation sur le developpement de I'imaginaire 


Le filtre de la symbolisation intervient dans un deuxieme 
temps qui se decompose, d’une part, dans un travail 
d’ association : 



Fig. 2 : Association entre dies des molecules d'imaginaire 


d’ autre part, dans un travail de symbolisation et d’ arti- 
culation avec la realite. Ce travail prend en compte ce 
qui entre dans le domaine du possible en fonction des 
connaissances du terrain, ce qui existe au niveau de la 
concurrence, et ce que permettent les theories les plus 
avancees : 




Theories/Connaissances 
Experience du Terrain. . . 



Fig. 3 : Symbolisation et articulation de la chaine d'imaginaire a la realite 
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A ce stade, seul subsiste Timaginaire « utilisable », 
celui que nous avons appele moteur et qui fera « con- 
tenu » de la production. 

Troisieme temps de la demarche, reconnaitre 1’ or- 
ganisation comme « contenant » de ces productions 
imaginaires. En tant que telle, 1’ organisation permet 
de cadrer ces differentes productions de I’imaginaire 
(images symbolisees et articulees aux differents « possi- 
bles ») en les integrant au socle de la realite : 



Fig. 4 : Obtention d'un imaginaire nourricier, directement utilisable 


C’est cette integration qui determine ce qui permet la 
creation, laquelle appartient desormais a la realite. 
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U articulation des dijferents imaginaires 

Nous avons parle d’imaginaire nourricier, moteur (I.M.), 
leurrant (I.L.) et paralysant (LP.) et il peut etre interessant, 
pour mieux comprendre leurs caracteristiques et les rela- 
tions qu’ils entretiennent entre eux, de les replacer dans 
leur rapport a la realite et au symbolique. C’est ce que 
fait le schema ci-dessous en permettant de determiner plu- 
sieurs equations relatives a la production et a 1’ utilisation 
des imaginaires. Par ailleurs, ce schema est interessant 
parce qu’il fait la distinction entre la realite dans ses 
relations a I’imaginaire et au symbolique, d’une part, et 
le reel, d’ autre part. 



Fig. 5 : Les relations entre les differents imaginaires et leur rapport a la 
realite et au symbolique. 

* Le reel, c'est tout ce qui existe mais dont les hommes n'ont pas forcemeat 
connaissance. 

La realite, c'est tout ce qui existe et dont les hommes ont acquis le 


connaissance. 
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Si le « reel » est, a tort, ce que nous appelons souvent 
realite, il caracterise en « realite » I’evenement ou la 
chose qui s’offre a notre perception, a I’etat brut. C’est ce 
qui existe en dehors de nous et autour de nous, c’est en 
quelque sorte ce qui nous resiste. 

Les mouvements de stimulation symetriques entre rea- 
lite, symbolique et imaginaire peuvent etre representes 
de la fa9on suivante : 



Fig. 6 : Les interactions entre realite, symbolique et imaginaire 
dans le cadre du reel. 
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Si une part de Timaginaire nourricier peut etre « arra- 
chee » au reel pour etre inscrite, apres filtrage par le 
symbolique, dans une realite alors musclee d’une nou- 
velle creation, il faut admettre qu’une part du reel restera 
toujours du cote de 1’ invisible. Cette part irreductible 
de reel est fondamentale parce qu’elle fait elle-meme 
« contenant » aux autres « contenants » comme celui, 
dans I’entreprise, de 1’ organisation. En effet, c’est la non 
prise en compte de la distinction reel realite - et, tout 
particulierement done, la non prise en compte de cette 
part du reel qui parce qu’elle restera toujours irreductible 
fait « contenant » - qui organise ce que nous nommons, 
ci-dessous, apres avoir pris un exemple concret, les 
differentes pathologies de I’imaginaire. 

Le « croisement » de ces deux schemas revele qu’en 
plus de ce premier risque fondamental, existe un autre 
risque tout aussi fondamental (risque deja esquisse, ci- 
dessus dans Imaginaire + symbolisation - capacite de 
produire autrement), celui d’un imaginaire non symbo- 
lise et non cadre. Pour illustrer ce point, prenons un cas 
qui pourrait etre initie par un imaginaire nourricier et se 
traduire par : « comme I’oiseau, etre capable de voler ». 
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Fig. 7 : L'imaginaire moteur permet la mise en oeuvre de I'appareil pour 
reussir d voler, c'est-d-dire qu'il y a respect du « cahier des charges » 
de l'imaginaire nourricier et respect des connaissances 
et theories connues et utilisables. 


Si rimaginaire moteur muscle la realite de nouvelles 
creations, l’imaginaire leurrant decline le risque de 
folie puisque Timaginaire non symbolise fait passage en 
force dans une realite non averee. Quant a l’imaginaire 
paralysant, il organise le risque de schizophrenie par 
abstraction du rapport a la realite, c’est-a-dire que la 
personne n’est plus capable de distinguer ce qui est du 
domaine de la realite et ce qui est du domaine de la non- 
realite. 
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Les pathologies de Vimaginaire 

• Le Risque de folie 

Le risque de folie s’ organise sur la derealisation a 
cause de la desincarnation du reel. 

Ainsi de Adele qui, s’etant promis qu’une jeune 
fille puisse marcher sur la mer pour rejoindre le nou- 
veau monde et son amant a Halifax, se noie d’ amour 
arrivee a 1’ autre rive (sur la terre ferme) et entre dans 
la folie. 

La confusion entre le reel et le virtuel existe des que 
le virtuel n’est plus decode par le symbolique. II devient 
alors de I’imaginaire vecu comme realite. Et, si le virtuel 
est confondu avec le reel, il y a automatiquement un 
court-circuit du symbolique, done une perte de sens. 
Plusieurs risques sont possibles qui tiennent a la super- 
position, a la confusion et a 1’ exclusion entre ces deux 
spheres que sont la realite et le virtuel 


179. L'histoire d'AdMe H, film fran^ais de E Truffaut, 1975. AdMe etait la 
deuxieme fille de victor Hugo. 

180. Lebrun, C., op. cit. 
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La « mentalisation » extreme induite par le virtuel 
peut done etre dangereuse et creer des ecartelements 
douloureux et violents entre le mental, 1’ esprit, et les 
exigences du corps, entre la sensibilite et I’affectivite. 

Cette coupure derealisante est particulierement bien 
illustree dans le film Denise au telephone. Ils sont sept 
amis, la trentaine, new-yorkais, celibataires. Ils sont 
ehez eux, pianotent sur leur clavier d’ordinateur, et 
ne vivent que par et pour le telephone. Ils se rencon- 
trent, se confient, se seduisent, s’abandonnent, vivent, 
naissent et meurent par telephone. Ce film prend une 
tournure dramatique quand la rencontre « reelle » 
est programmee a 1’ occasion d’une fete. Au fur et a 
mesure que recheance approche, la peur et I’angoisse 
montent a un tel point qu’il semble bientot evident 
que cette rencontre ne pourra jamais avoir lieu. Cet 
univers de claviers et de cables les a rendus incapables 
d’ affronter la relation dans la realite. 

Sans aller pourtant jusqu’a ces extremes, certains indi- 
ces de la « derealisation » sont reperables lorsque nous 
sommes tentes de « prendre nos desirs pour la realite ». 
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• Prendre ses desirs pour la realite 

Bien qu’avant d’en etre lui-meme libere comme joueur, 
Dostoievski, comme romancier, a su lever un coin du 
voile : « Oui, il peut arriver que I’idee la plus delirante, 
I’idee la plus impossible a premiere vue, se cristallise 
si fort dans notre tete qu’on finisse par la prendre pour 
quelque chose de realisable... Bien plus : si cette idee 
se fond avec un desir tres puissant, un desk passionne, il 
peut arriver qu’on la prenne pour quelque chose de fatal, 
d’ indispensable, de predestine, quelque chose qui, deja, 
ne peut pas ne pas etre, doit survenir absolument ! 

Cet « empoisonnement de notre imagination par elle- 
meme », comme dit encore Dostoievski, c’est aussi, et 
bien clairement, la formule de 1’ illusion telle que Freud, 
soixante ans plus tard, la degagera : une illusion est une 
croyance, vraie ou fausse, qui s’ impose par la force de nos 
desirs 182 Une illusion, autrement dit, n’est pas la meme 
chose qu’une erreur, ni forcement une erreur. 


181. Dostoievski, E, Le joueur, Actes Sud, 1991, p. 161. 

182. Freud, S., L'avenir dune illusion, VI, PUF, 1971, pp. 44-45. 
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La jeune bergere persuadee qu’un prince va venir 
la chercher pour I’epouser se fait des illusions, 
remarque Freud, quand bien meme, pour finir, la 
chose se realiserait en effet. De meme le joueur, 
convaincu, parce qu’il le desire ardemment, qu’il 
va gagner (« cela devait etre, cela serait », dit 
Dostoievski au debut de son roman Le Joueur), 
se fait des illusions, et ce, bien evidennnent, qu’il 
finisse par gagner ou non : la croyance, avant le 
gain, n’etait pas fondee sur un savoir ni meme 
sur un ensemble raisonne d’ informations mais, 
comme le dit le personnage du roman, « sur un 
desk tres puissant 

• Le risque de schizophrenie 

Parce que les nouvelles technologies abolissent le 
temps et I’espace, c’est-a-dire I’histoire et la geographie, 
il se cree une zone de fracture entre, d’une part, I’enra- 
cinement geographique (lie notamment aux nouvelles 
formes de teletravail) et, d’ autre part, le nomadisme 


183. Comte-Sponville, A., « Notes de lecture », in E Dostoievski, Le Joueur, 
Actes Sud, 1991, p. 229. 
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electronique. II deviant done urgent d’ inventer et de 
reussir a tisser du sens, e’est-a-dire a reintroduire de 
la realite, entre ces deux mondes, sinon, e’est 1’ insense 
qui gagnera. 

Chantal Lebrun propose une illustration de ce 
phenomene dans le roman de science fiction 
« Neuromancien » de William Gibson, I’inventeur du 
terme « cyberspace ». Le heros, un etre mi-technologi- 
que, mi-humain est un pirate de genie dont le cerveau 
est directement branche sur la « matrice ». Un jour, 
par mesure de represailles, son employ eur detruit son 
systeme nerveux. La fin du heros est decrite comme 
ceci : « Pour Case qui n’avait vecu que pour P exulta- 
tion desincarnee du cyberspace, ce fut la chute. Dans 
les bars qu’il frequentait du temps de sa gloire, P atti- 
tude elitiste exigeait un certain mepris pour la chair. 

Le corps, e’etait de la viande. Case etait tombe dans 
la prison de sa propre chair. La chute du heros, e’est 
d’etre incarne dans la chair ; et la chair, e’est de la 
viande ». 
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• Le risque d’autisme 

Le risque d’autisme trouve sa source dans I’incapacite 
pour une personne de distinguer ce qui appartient a la 
realite et ce qui appartient au reel. Or, pour reprendre 
une image empruntee a Baudelaire dans « Curio sites 
esthetiques », si Timaginaire est le roi du reel, le « pos- 
sible » qui appartient a la realite n’est qu’une des pro- 
vinces du reel. 

Les manipulations de Vimaginaire : 
ecueils et prospectives 

Farce que travailler sur Timaginaire des honnnes et des 
femmes qui font I’entreprise n’est ni anodin ni exempt de 
risques, 1’ organisation doit veiller a ne favoriser 1’ emer- 
gence que de I’imaginaire moteur, seul imaginaire qui 
fasse creation. L’ imaginaire qui echappe a la double 
interaction de la symbolisation et de I’etayage sur la realite 
risque d’engendrer des donnnages autrement plus grands 
encore que toute carence imaginative initiate. Aussi, comme 
ce qui est maintenant prouve ne fut jadis qu’ imagine 
(« What is now proved was once only imagined », Blake, 
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The Marriage of Heaven and Hell), Timaginaire doit 
etre ce qui tend a devenir realite (Breton, Le Revolver a 
cheveux blancs). En cas contraire, c’est la tout le probleme 
auquel se trouvent confrontes, pour partie, les apprentis 
sorciers des techniques de formation « hypnotiques », 
voire « gagnant-gagnant ». 

Encore une fois, mais le repeterons-nous jamais assez, 
« soulever des lievres » qui ne peuvent etre rattrapes 
organise des destructions maj cures chez les personnes 
victimes de ces « experimentations ». Visibles, ces des- 
tructions procedent en deux temps : 

1. Le premier tient dans « 1’ euphoric » de la personne 
formee qui n’hesite pas a radicaliser profondement 
son attitude - ainsi une personne pourra « a la minute 
meme » decider d’abandonner des projets pour les- 
quels die se battait depuis parfois plusieurs annees. 

2. Le second se traduit par une profonde « depression » 
de la personne qui, apres avoir essentiellement tra- 
vaille dans 1’ illusion de Timaginaire leurrant ou 
paralysant, prend soudainement conscience des rava- 
ges occasionnes dans la fa 9 on de conduire sa vie 
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(professionnelle mais aussi privee, car ce type de 
formation, naturellement, ne se limite pas aux cham- 
boulements circonscrits a I’entreprise). 

Attentifs a ces risques, 1’ organisation et les hommes 
et les femmes qui la definissent et la composent doivent 
etre tout particulierement vigilants a cet ecueil majeur. 
Aussi, comme ils doivent se mefier des sirenes adeptes 
du changement a tons crins dont la violence se revele 
toujours dans « I’apres-coup », ils doivent se montrer 
d’une grande prudence et d’une grande modestie dans 
leur projet de manipuler I’imaginaire et garder a 1’ esprit 
que celui-ci ne vaut que s’il est capable par la symboli- 
sation de produire quelque chose. 

Naturellement, il n’est pas question de renoncer a 
reflechir et a mettre en oeuvre des moyens de developper 
rimaginaire des salaries, et ce d’autant plus que la 
situation ne 1’ a jamais autant exige. Mais, quels que 
soient les niveaux d’interet des differentes methodes 
venues d’autres continents pour motiver, imaginer, gerer 
ou vendre, il faut les considerer avec circonspection 
et developper des strategies qui repondent a une vraie 
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reflexion. De fait, nombre d’evenements recents nous 
poussent a reexaminer la validite des logiques dites 
industrielles, dont on s’aper9oit a 1’ usage (mais il est 
trop tard alors) qu’elles sont le plus sou vent deconnec- 
tees de 1’ Industrie au profit de purs arguments financiers. 
Pour Marie-Josephe Carrieu-Costa, les mouvements 
de balancier ont sans doute ete trop forts. Aussi, les 
travaux sur Pimaginaire, la creativite, 1’ innovation, la 
connaissance et la maitrise strategique deviennent-ils 
des elements determinants. Simplement, il convient de le 
faire avec prudence, avec professionnalisme, pas a pas, 
en prenant soin d’inclure la tradition mais en sachant 
1 ’ instrumentaliser. 

C’est done a ces conditions que 1’ organisation pourra 
veritablement retrouver un sens dans la mesure ou le 
« sens » est cette elaboration commune de valeurs ou 
chacun des hommes et femmes qui font I’entreprise situe 
et reconnait sa participation, d’une part, dans la mise en 
oeuvre de ce qu’il a de plus personnel, son imaginaire 
et, d’ autre part, dans son action propre, sa capacite a 

produirei^4 


184. Carrieu-Costa, M.-J., op. cit. 
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Le Management Technologique est un perturbateur. 
II bouleverse le fonctionnement des entreprises a fort 
contenu technologique et modifie durablement la gestion 
des ressources humaines. II change les regies du jeu 
et s’il ne s’agit pas d’une « revolution », il pent etre 
considere comme une « rupture » avec les modes de 
management precedents en obligeant les « joueurs » a 
repenser leur strategie. 

Pas plus que le remede n’est lie a la constitution du 
malade, le Management Technologique ne doit, pour 
s’imposer et reussir, se reposer sur la solidite de 1’ orga- 
nisation de I’entreprise. Bien davantage, il doit prendre 
appui sur la capacite de I’entreprise a mobiliser et mana- 
ger rimaginaire disponible, c’est-a-dire sur la mesure et 
le sens de la richesse du reel. La se trouve T explication 
de la longevite du Management Technologique. 

En effet, apparu au debut des annees 80, il aurait du 
etre « resorbe » au debut des annees 90 si Ton considere 
que dix ans constituent la duree de vie habituelle des 
modes de management. Ainsi, « T internationalisation » 
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appame au debut des annees 70 s’est trouvee « resolue » 
en 1980. Le cycle qui a preside a la « qualite totale » 
a connu la meme duree. Commence en 1980, il est defi- 
nitivement integre en 1990. Dans ce meme mouvement 
d’ emergence et de resolution, la « globalisation » des 
produits et services (le produit est desormais considere 
comme un moyen de vendre des services) qui a connu 
ses debuts dans le courant des annees 80 commence 
a etre parfaitement integree aux nouvelles moeurs de 
I’entreprise. 

La ou ces adaptations se sont faites sur une periode 
d’une dizaine d’ annees pour s’integrer et se nourrir 
les unes aux autres, le Management Technologique 
mettra vingt ans ou davantage. Autrement exprime, le 
Management Technologique dure encore et, parce qu’il 
pose sans cesse de nouveaux problemes plus neufs et 
plus interessants, impose qu’on en parle encore. 


L’exemple de 1’ impact dTnternet sur le management des 
entreprises est tout a fait eclairant des nouvelles ques- 
tions qui, bientot, se poseront sans exclusive a chaque 
dirigeant. Ainsi, Hewlett-Packard reflechit aujourd’hui 
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a une nouvelle forme de distribution au coeur de 
laquelle se trouverait Internet. Or, a ee jour, nul ne 
peut eneore prevoir pour les antieiper les eonsequen- 
ees que devront supporter les reseaux de distribution 
elassiques des lors que, grace aux progres du com- 
merce electronique, I’acces en direct aux consom- 
mateurs sera assure. Qui sait d’ailleurs si Internet 
ne sonnera pas le glas de la distribution au profit de 
nouveaux acheteurs capables d’integrer et de gerer la 
realite virtuelle de cet outil. 

Cette exceptionnelle longevite trouve son origine dans 
r imbrication d’une double logique. A la logique techni- 
que doit etre ajoutee la logique de Timaginaire. Or, si les 
entreprises ont appris a gerer la technique, la gestion de 
rimaginaire n’en est encore qu’a ses balbutiements. 

Ainsi, lorsque Ton met de Timaginaire dans une pro- 
blematique collective, on ne connait pas la fin du pro- 
cessus. Comme la fission nucleaire, celui-ci peut s’em- 
baller. De sorte que, si le Management Technologique 
requiert de I’imaginaire pour que cela fonctionne, une 
fois celui-ci integre, les choses ne se deroulent jamais 
comme prevu. Et si I’emballement genere par I’imagi- 
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naire des idees et la celerite de celles-ci peuvent donner 
r occasion de s’approcher au plus pres de la solution, le 
risque est grand de « passer » devant sans meme s’en 
rendre compte (en effet, des lors que Ton met autre 
chose que de la technique, des lors que cette adjonction a 
a voir avec Timaginaire, des lors que Ton peut envisager 
et simuler tout et son contraire, le risque est grand de ne 
pas reconnaitre la solution lorsque celle-ci se presente 
enfin). 

Si, dans le domaine de I’emploi, la capaeite a imaginer 
de nouvelles solutions s’ impose aujourd’hui comme 
la seule issue possible, c’est parce que la erise de 
I’emploi a genere des techniques comme le traitement 
social qui, s’il reussit a donner de I’aide aux personnes 
les plus en difficulte, echoue a resoudre le probleme 
dans son ensemble. Ne parle-t-on pas desormais davan- 
tage dans le domaine de I’emploi d’imaginaire que 
de techniques ? Ainsi des tentatives et innovations 
« decalees » qui visent, par exemple, a remettre en 
cause la question du travail et a reflechir sur la notion 
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d’activite ou, encore, la remise en question du salariat 
au profit d’autres notions encore inconnues mais qui 
restent a imaginer. 

C’est done parce qu’il est complexe que le Management 
Technologique va encore durer longtemps. Ce n’est 
done pas une mode, encore moins un developpement 
evenementiel d’une nouvelle technologie. 

Alors, quel en devrait etre le terme ? Paradoxalement, 
c’est justement sa duree remarquable et sa capacite a tout 
bouleverser qui nous donnent la meilleure evaluation du 
moment ou celui-ci sera suffisannnent maitrise pour etre 
integre comme outil « classique » du management. En 
effet, parce que rien ne semble lui resister, il se pourrait 
bien que le Management Technologique ne finisse par 
remettre en cause les fondements memes de la culture 
par la reintroduction de I’imaginaire. 

Parce que c’est tres certainement le Management 
Technologique qui va remettre en selle T usage de Tima- 
ginaire (imaginaire que definis sait avec tellement de 
justesse Piaget connne ce qui revele la capacite d’ adap- 
tation a une situation donnee) a la nouvelle « regie du 
jeu », la technologie rationnelle va reussir a le rehabiliter 
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la ou les autres techniques, si elles avaient des incidences 
sur les apprentissages du futur, echouaient des lors 
qu’il s’agissait de developper chez les hommes et les 
femmes qui font I’entreprise des capacites de creation 
et d’ innovation. 

C’est precisement a ce moment-la, quand Timaginaire 
sera reinitie au sein de la culture, que deviendra percep- 
tible le declin du Management Technologique au sens 
ou celui-ci ne posera plus de probleme particulier. Alors, 
et seulement, pourra etre defini un nouveau mode de 
management. 

Parce que le Management de I’lmaginaire permettra de 
recueillir pour les cadrer et les utiliser les ruissellements 
« vacants » des imaginaires des hommes et des femmes de 
I’entreprise, ceux-ci pourront ambitionner de dominer 
ce qui aujourd’hui les domine. Mais, si ces memes 
hommes et femmes sont en train de sortir d’une forme 
d’asservissement a la nature par la technologie, des lors 
que celle-ci est irriguee des confluents des differents 
imaginaires (que Ton se souvienne des exemples puises 
en introduction de cet ouvrage dans les domaines de 
la medecine, de I’energie ou de la communication). 
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pour reussir a s’en delier veritablement, ils devront 
apprendre a integrer comme prealable a leurs actions de 
management des donnees imprescriptibles dont les plus 
reperables sont I’ethique, la deontologie ou encore ce 
que Deleuze appelle « les droits de la vie ». 
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